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"De donderpad had al enige tijd uitgezien naar een soepel en plooi-
baar iemand, die in staat zou zijn sommige zaken in zijn geest te re-
gelen en de jonge kameleon leek hem wel 'Luister goed!', sprak hij 
op de morgen van de indiensttreding 'Ik heb een opvliegend karak-
ter; temperament, vat je? Huh?'. Zeker meneer!', zei de kameleon 
oplettend. 'Precies mijn idee!'. 'Goed1', hernam de donderpad. 'Ik 
drijf hier een mooie zaak in vhegen-im-en-export. Ik kan het hier 
best af. Heb geen behoefte aan concurrentie. Vat je? Huh?'. 'Zeker 
meneer', knikte de kameleon. 'Net wat ik dacht'. 'Mooi!', zei de don-
derpad. Hij stak een sigaartje op en blies behagehjk enige rookwolk-
jes uit. Toen sloeg hij plotseling met kracht op zijn bureau en keek 
zijn nieuwe werknemer met uitpuilende ogen aan. 'En daarom is het 
misselijk!', nep hij uit. 'Donders meneer! Het is zo misselijk, dat het 
de boordeknoop uitloopt! Mijn temperament verdraagt het niet Ik 
vergeet mezelf en dat is slecht voor mijn bloeddruk - en daarom 
moet JIJ een einde aan dat misselijke gedoe maken1 Vat je* Huh?' 
'Natuurlijk, meneer! Dat misselijke gedoe!', nep de kameleon geest-
driftig. Toen zweeg hij en dacht na. 'Welk misselijk gedoe bedoelt 
u'', vroeg hij aarzelend. 'De vuursalamander!', bulderde de donder-
pad. 'Er heeft zich hier om de hoek een vuursalamander gevestigd 
met een zaak in im-en-export van vliegen! Dat moet uit zijn Die 
moet weg! Kost wat het kost! Ga naar hem toe en maak het in orde 
met tact en soepelheid' Ik zou zelf daar maar brokken maken' Don-
ders meneer! Ga en doe je best!" (Marten Toonder, Persoonlijkheid, 




De aandacht voor communicatie van organisaties, tegenwoordig 
vaak communicatiemanagement genoemd, is de afgelopen jaren sterk 
toegenomen en neemt nog steeds toe. De groeiende aandacht kan 
bijvoorbeeld worden opgemaakt uit de grote hoeveelheid boeken 
die over communicatiemanagement worden geschreven en uit de 
discussie omtrent de professionalisering van communicatiefunctio-
narissen, die gevoerd wordt binnen de beroepsgroep (Lagerweij, 
1997). De groeiende aandacht kan ook worden afgeleid uit de toege-
nomen vraag naar goed opgeleide en ervaren commumcatiefunctio-
nanssen en uit de positie die zij vervolgens in organisaties krijgen 
toebedeeld (Van Ruler & De Lange, 1995,1999). 
Steeds vaker is de communicatiefunctie hoog in de organisatie 
gepositioneerd. In veel organisaties heeft communicatiemanage-
ment tegenwoordig een directe lijn met het topmanagement, omdat 
de communicatie van de organisatie gezien wordt als 'iets' waarvoor 
specifiek beleid ontwikkeld moet worden. In veel grote organisaties 
met een aparte functionaris of afdeling voor communicatiemanage-
ment rapporteert die functionaris of afdeling dan ook rechtstreeks 
aan een lid van de (hoofd)directie of raad van bestuur Meestal is het 
de voorzitter van de raad van bestuur of president-directeur die 
communicatie in portefeuille heeft. Door deze directe lijn met het 
topmanagement kan communicatiemanagement betrokken worden 
op alle aspecten van de organisatie en het algemeen beleid Tegelij-
kertijd kan het topmanagement op zijn beurt een belangrijke rol spe-
len bij de wijze waarop het communicatiemanagement wordt inge-
vuld (vgl. Hazekamp, 1997). 
Ondanks de toegenomen aandacht in organisaties en ondanks de 
hogere positie van communicatiefunctionarissen in organisaties, 
blijkt uit onderzoek dat communicatiefunctionarissen vooral bezig 
zijn met het uitvoeren van praktische taken (Van Ruler, 1996; Van 
Ruler & De Lange, 1995, 1999). Bij het ontwikkelen van het strategi-
sche beleid spelen ze een gennge rol. De positie van communicatie-
management in de organisatiestructuur zegt dan ook met veel over 
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de daadwerkelijke rol die communicatiemanagement in de organisa-
tie krijgt toebedeeld. Een communicatiefunctionaris kan een positie 
op managementniveau hebben en 'communicatiemanager' worden 
genoemd in de organisatie, maar dat wil nog met zeggen dat hij of 
zij het werk daadwerkelijk als een managementaangelegenheid in-
vult. 
Van Ruler (1996) stelde naar aanleiding van haar promotieonder-
zoek naar de werkvisie en werkwijze van communicatiefunctionans-
sen, dat velen van hen het werk vooral als praktische aangelegenheid 
invullen, omdat zij met over voldoende kennis, vaardigheden en 
werkvisie beschikken om het werk anders in te vullen. Dat veel van 
de commumcatiefunctionarissen in haar onderzoek oudere functio-
narissen waren, die geen specifieke commumcatieopleiding genoten 
hadden, zou een belangnjke factor kunnen zijn. De jongeren onder 
de respondenten in het onderzoek van Van Ruler hadden namelijk 
vaker een specifieke communicatieopleiding gevolgd. En het waren 
juist deze functionarissen die vaker blijk gaven van een heldere op-
vatting van communicatie, wat volgens Van Ruler (1996) voorwaarde 
is voor een meer beleidsmatige visie op en invulling van het werk. 
Dat zou kunnen betekenen dat het 'slechts een kwestie van tijd' is 
dat communicatiemanagement nog beperkt blijft tot een praktische 
aangelegenheid. Wanneer meer functionarissen het veld binnenstro-
men die een specifieke commumcatieopleiding gevolgd hebben, zal 
de professionalisering toenemen. Opleiding is volgens Van Ruler 
met de enige factor, want ook de commumcatiehteratuur die in de 
opleidingen gebruikt wordt, laat veel te wensen over Zowel de 
handboeken voor de praktijk van communicatiemanagement als de 
commumcatiewetenschappelijke literatuur laten vooral eenzijdige 
opvattingen van communicatie zien (Van Ruler, 1996) Ook Nillesen 
(1998) constateerde in zijn promotieonderzoek veel onhelderheid in 
de literatuur, maar dan op het gebied van voorlichting. Over voor-
lichting wordt veel geschreven en vanuit verschillende disciplines Er 
is echter weinig overeenstemming over het object van studie en de 
belangrijke dimensies daarvan. Er ontstaat daardoor weliswaar een 
veelheid aan verschillende omschrijvingen, maar tot (verdere) theo-
nevorming leidt dat met (Nillesen, 1998). 
Van Ruler (1996) concludeerde in haar proefschrift dat juist de on-
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helderheid in de gangbare handboeken over communicatiemanage-
ment ertoe leidt dat communicatiefunctionarissen geen heldere visie 
op het werk hebben en met beschikken over heldere criteria om het 
eigen werk en de resultaten ervan te beoordelen. Van Ruler stelt dan 
ook dat communicatiefunctionarissen geen communicatiemanagers 
zijn, omdat ze geen helder beeld hebben van wat communicatie is. 
Of met een helder beeld de problemen daadwerkelijk worden opge-
lost is volgens mij echter de vraag. Ook dan immers, zullen commu-
nicatiefunctionarissen met veel kunnen uitrichten als communicatie-
management in hun organisaties niet als zodanig wordt (h)erkend. 
Volgens mij is dat een belangrijk aspect waarvoor nog niet veel aan-
dacht is geweest in onderzoek. In dit boek wil ik dit aspect centraal 
stellen. Daarbij staat de volgende vraag centraal: hoe wordt in organisa-
ties tegen communicatiemanagement aangekeken? 
Hoe in organisaties tegen communicatiemanagement aangeke-
ken wordt, kan vanuit een bedrijfskundig of bestuurskundig perspec-
tief worden benaderd, waarbij dan de nadruk gelegd wordt op be-
drijfsprocessen en strategieontwikkeling. Ik wil de vraag evenwel be-
antwoorden vanuit een communicatiewetenschappelijk perspectief, 
waarbij de nadruk zal liggen op de invulling van het communicatie-
management in organisaties. 
Alvorens de centrale vraag te kunnen beantwoorden zal eerst ge-
zocht worden naar het antwoord op de vraag wat in het algemeen 
onder communicatiemanagement verstaan wordt en kan worden. In 
het volgende hoofdstuk zal daartoe eerst ingegaan worden op de af-
zonderlijke termen 'communicatie' en 'management'. Daarbij wordt 
nagegaan welke visies op deze begrippen mogelijk zijn. 
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ι. Communicatiemanagement: het managen 
van communicatie? 
Niemand zal willen zeggen dat hij 'communicatie' een lelijk of vervelend 
woord vindt Maar misschien komt wel eens iemand op het idee, dat het 
woord wel erg veel en gemakkelijk wordt gebruikt of dat iemand die het te pas 
en te onpas gebruikt, vanwege de dierbare klank van het woord niet op tegen­
spraak hoefi te rekenen Hij kan dus ook straffeloos zeggen, dat het afgekid is 
van het Latijnse woord communis dat 'gezamenlijk één'(\m\is) zou beteke-
nen, en omdat zo iets heel moot is en goedgelegen komt, wil je dat niet zo-
maar tegenspreken Toch is het onjuist en kan het leiden tot mampufotie (Ver-
hoeven, Dierbare woorden. Trouw, $ februari 1998) 
1.1 Inleiding 
Communicatiemanagement heeft als term sinds het eind van de ja-
ren '80 steeds meer de plaats ingenomen van de oudere term public 
relations.' De term public relations staat al langere tijd onder druk, 
omdat deze meer en meer in beperkte betekenis wordt gebruikt. 
Men verstaat er bijvoorbeeld alleen nog het zorgen voor publiciteit 
onder of het zorgen voor ontvangsten in de organisatie, zoals een 
Open Huis. Zo veranderde in de afgelopen jaren de naam van veel 
functies in de zin dat de woorden public relations plaatsmaakten 
voor communicatie. Pr-fiinctionarissen vinden 'communicatie-
manager' een passende naam voor hun functie (Van Ruler, 1996, 
1998). Het Nederlands Genootschap voor Public Relations en Voor-
lichting (NGPR) heet sinds 1996 Beroepsvereniging voor Communicatie en 
de naam van de Studentenvereniging Public Relations (SVPR) werd in 
1999 veranderd in Landelijke Communicatie Studentenvereniging (LACOS). 
Of men met de invoering van de term communicatie(management) 
een goede zet heeft gedaan is echter de vraag. Een eenduidige visie 
op wat 'communicatiemanagement' is en hoe het dient te worden 
ingevuld komt uit de literatuur in elk geval met naar voren (vgl. Van 
Ruler, 1996). Soms wordt de term communicatiemanagement ge-
bruikt als synoniem voor public relations. Sommige auteurs, zoals 
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Grunig (i992b) hebben daarbij een lichte voorkeur voor de term 
communicatiemanagement boven de term public relations om aan 
te geven dat het om een strategische managementaangelegenheid 
gaat. Andere auteurs, zoals Groenendijk (1997) en Dozier en Broom 
(1995), blijven juist vasthouden aan de term public relations, omdat 
die term beter zou aangeven waarom het gaat in het werk 
De laatste tijd wordt de term communicatiemanagement ook ge-
bruikt in een bredere context Het woord wordt dan gebruikt als 
overkoepelende term voor de verschillende modaliteiten die tevens 
het strategische managementaspect benadrukt (Van Ruler, 1998) De 
term communicatiemanagement mag dan de term public relations 
verdrongen hebben, in de praktijk vullen toch maar weinig zoge-
noemde communicatiemanagers het werk in als managementaange-
legenheid (Van Ruler, 1996) Bovendien ontbreekt vaak een heldere 
visie op wat communicatie is en hoe communicatie werkt (Faucon-
nier, 1978,19942; Van Ruler, 1996) 
In dit hoofdstuk wordt nagegaan wat gemeenlijk onder commu-
nicatiemanagement verstaan wordt. Daartoe worden de begnppen 
management en communicatie afzonderlijk uitgewerkt. Vanwege 
het communicatiewetenschappelijke perspectief van waaruit dit 
boek geschreven is, staat hier de vraag centraal welke visies op com-
municatie volgens de literatuur over communicatiemanagement te 
onderscheiden zijn. Het betreft dan visies die zowel in de praktijk 
van communicatiemanagement als in de wetenschappelijke litera-
tuur voorkomen 
1.2 Het begrip management 
Verscheidene auteurs nemen in hun omschrijving van public rela-
tions of communicatiemanagement woorden als 'management', 
'managen' of 'managementfunctie' op zonder daar nader op in te 
gaan, anders dan de vermelding dat de communicatiemanager een 
positie dicht bij het topmanagement verdient (bijv.: Harlow, 1976; 
Grunig & Hunt, 1984; Van der Meiden, 1986; Baskin & Aronoff, 
1988). In de literatuur over organisatie en management lijkt het overi-
gens met veel beter gesteld. De term management wordt ook daarin 
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vaak gebezigd zonder verdere omschrijving of verheldering. De be­
tekenis en inhoud van het begrip management worden als bekend 
en eenduidig verondersteld (vgl. Van Harten, 1979). Hellnegel en 
Slocum (1988) constateren dat slechts enkele boeken over manage­
ment ingaan op wat managers nu eigenlijk doen en op welke manier. 
Anderhalf decennium eerder constateerde Mintzberg ook al veel 
duisterheid omtrent managers: er wordt heel wat geschreven over 
management, er zijn managementtrainingen en wetenschappers bui­
gen zich over het fenomeen management. Kortom, de manager is: 
"the folk hero of contemporary American society. Yet we know so 
little of what he does". (Mintzberg, 1973, ρ ζ) Eind jaren '90 consta­
teert Mintzberg nog steeds veel onduidelijkheid in de literatuur. Ver­
schillende auteurs benadrukken verschillende aspecten van manage­
ment en sommige auteurs benadrukken ook steeds andere aspecten. 
Een totaalbeeld van management ontbreekt daardoor (Mintzberg, 
1998). Wel bestaat er een algemeen beeld van management dat het 
gaat om zeer systematische en zorgvuldig gecontroleerde werkzaam­
heden. Volgens Mintzberg is dat echter een folkloristisch beeld, "stu­
dy after study has shown that managers work at an unrelenting pace, 
that their activities are characterized by brevity, variety and discon­
tinuity, and that they are strongly oriented to action and dislike re­
flective activities" (1998, p. 24). Managers zijn vooral doeners die de 
voor hun werk benodigde vaardigheden opdoen in de praktijk 
(Mintzberg, 1973). 
Mintzberg bestudeerde, onder andere via observatie en gesprek­
ken, het werk van enkele topmanagers. Op basis daarvan onder­
scheidt hij in 1973 drie groepen van rollen die managers kunnen ver­
vullen. Onder een manager verstaat hij dan: "that person formally in 
charge of an organizational unit". Mintzberg gaat daarmee vooral uit 
van topmanagers, oftewel managers op directieniveau. Naar zijn me­
ning zijn andere managers, zoals concemmanagers, daarmee echter 
vergelijkbaar als gekeken wordt naar de rollen die ze vervullen. 'Rol' 
definieert hij dan als een geheel aan gedragingen dat bij een bepaal­
de functie of positie hoort (1973, p. 54). 
Op de managerstypologie van Mintzberg is door verscheidene 
wetenschappers positieve en negatieve kritiek geuit.3 Voor deze stu­
die, waarin het werk van commumcatieftinctionarissen centraal 
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staat, biedt de typologie een eerste indruk van het soort werkzaam-
heden van managers in het algemeen, en dus ook van 'communica-
tiemanagers'. Mintzberg onderscheidt de navolgende rollen (1973, p. 
54 e-v·): 
1. Interpersonal roles: de formele autoriteit van de manager geeft 
hem een bijzondere positie en status in en buiten de organisatie, 
waardoor hij interpersoonlijke relaties en netwerken kan opbou-
wen. 
- Figurehead rok: vanwege zijn formele autoriteit als 'hoofd van 
de organisatie' heeft de manager een soort symbolische waarde, 
die bepaalde verplichtingen met zich meebrengt zoals het verte-
genwoordigen van de organisatie bij ceremoniële gelegenheden 
Zowel binnen als buiten de organisatie wordt de (president-)di-
recteur gezien als de vertegenwoordiger van de organisatie en als 
degene met de meeste invloed. Velen wenden zich dan ook tot 
hem met vragen, verzoeken, klachten en opmerkingen 
- Leadership rok: van de manager wordt leiding en motivatie ver-
wacht binnen de organisatie, zodat individuele doelen van de 
medewerkers worden geïntegreerd met de organisatiedoelen De 
leiderschapsrol krijgt in de literatuur over management veel aan-
dacht. 
- Liaison rok: de manager legt door zijn functie contacten met 
belangrijke personen en organisaties buiten de organisatie Door 
die contacten doet hij belangrijke informatie op of verwerft hij 
opdrachten voor de organisatie. Zijn persoonlijke reputatie is 
daarbij behulpzaam, omdat hij dan interessanter wordt voor an-
deren (andere managers). De netwerken die hij op deze manier 
opbouwt, kunnen van pas komen in zijn 'informational roles'. 
2. Informational roles: de interpersoonlijke rollen die de manager 
speelt maken dat hij in een bijzondere, centrale, positie verkeert 
om interne en externe informatie te verkrijgen en door te geven. 
- Monitor rok: de manager heeft informatie nodig om te weten 
en te begrijpen wat er in de organisatie en erbuiten speelt. Om die 
informatie te verkrijgen kan hij allerlei bronnen raadplegen, zowel 
intern als extern Eenmaal deel uitmakend van bepaalde netwer-
ken zal hij ook ongevraagd, formeel en informeel, informatie krij-
gen. De manager moet de informatie op waarde (leren) schatten. 
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- Disseminator rok: de informatie die de manager heeft verkre-
gen zal hij, indien hij dat relevant of belangrijk acht, intern ver-
spreiden. Bijvoorbeeld door het zijn ondergeschikten mede te de-
len, die het eventueel weer aan hun ondergeschikten doorgeven 
- Spofosperson rok: de manager heeft, vanwege zijn positie en 
vanwege de informatie waarover hij beschikt, ook een informe-
rende rol naar buiten toe Hij moet invloedrijke personen (bijv 
andere topmanagers en politici) informeren en/of het grote pu-
bliek. De manager wordt ook vaak beschouwd als de expert op 
bepaald (concern)gebied, vanwege zijn geinformeerd-zijn. 
3. Decisional roles: de toegang van de manager tot informatie en 
zijn bijzondere status en autoriteit plaatsen hem op het centrale 
punt in de organisatie waar de beleidsbeslissingen genomen wor-
den, waarbij vier rollen horen. 
- Entrepreneurial rok: de manager is er voortdurend op uit de po-
sitie van de organisatie te verbeteren. Daarvoor ontplooit hij ini-
tiatieven. Hij zoekt in de organisatie naar mogelijkheden en ont-
werpt plannen om de organisatie te veranderen. 
- Disturbance-handUr rok: soms moet de manager ook reageren 
op situaties en veranderingen doorvoeren, zonder dat hij in de si-
tuatie zelf een hand had. Hij moet omgaan met problemen en in-
vloeden van 'buitenap, teneinde de organisatie tot (hernieuwd) 
evenwicht te brengen. 
- Resource-allocator rok: de manager moet keuzen maken tussen 
verschillende middelen, zoals geld, machines, kantooruitrusting, 
tijd en personeel. Vaak ook moet hij dat op een flexibele wijze 
kunnen, omdat situaties voortdurend veranderen. 
- Negotiator rok: van tijd tot tijd speelt de manager een centrale 
rol in belangrijke, niet alledaagse, onderhandelingen met andere 
organisaties of externen. Vanwege de andere rollen is deze rol 
hem als het ware 'op het lijf geschreven', want hij heeft er de posi-
tie, reputatie en middelen voor om met anderen overeenkomsten 
te sluiten. 
Elke manager vervult al deze rollen afwisselend en soms tegelijker-
tijd. Wel kan een bepaalde rol relatief belangrijker zijn voor een be-
paalde manager dan de andere rollen, afhankelijk van de soort orga-
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nisatie, het niveau waarop de manager opereert (topmanagement, 
middenmanagement of eerstelijns management) en de verworvenhe­
den van de manager in de organisatie. Zo is de 'figurehead role' over 
het algemeen minder belangrijk voor middenmanagers en juist meer 
belangrijk voor topmanagers. De 'disturbance-handler role' en 'ne­
gotiator role' zijn voor middenmanagers daarentegen meer belang­
rijk dan andere rollen De middenmanager staat immers dichter bij 
de werkvloer en moet daar vaker interne problemen oplossen en op­
treden in conflictsituaties van het moment (Mintzberg, 1973, ρ 109-
113). 
Bij salesmanagers ligt de nadruk op de rollen weer anders Voor 
salesmanagers zijn volgens Mintzberg (1973) de drie interpersoonlij­
ke rollen vooral van belang De nadruk in hun werk ligt namelijk op 
activiteiten buiten de organisatie. Salesmanagers vertegenwoordigen 
de organisatie naar buiten toe ('figurehead role'), onderhouden be­
langrijke contacten met externe personen en organisaties ('liaison 
role') en besteden veel tijd en aandacht aan het leiden, instrueren en 
verder ontwikkelen van hun afdeling ('leadership role'), aldus 
Mintzberg (1973). Voor functionarissen die we tegenwoordig 'com­
municatiemanager' plachten te noemen, geldt dit vaak ook. De sa­
lesmanager van Mintzberg is dan ook te vergelijken met een pr-fiinc-
tionans of communicatiemanager, want belangrijk in het werk van 
salesmanagers zijn: "public relations and image-building activities" 
(Mintzberg, 1973, ρ 115). Een aantal van de door Mintzberg onder­
scheiden 'managersrollen' wordt inderdaad gekenmerkt door activi­
teiten die vaak toegeschreven worden aan zogenoemde communica­
tiemanagers. Van de 'figurehead role', 'liaison role', 'monitor role', 
'disseminator role', 'spokesperson role' en 'negotiator role' kan wor­
den gesteld dat ze 'iets' met communicatie van doen hebben. De 
(top)manager verspreidt volgens Mintzberg intern en extern infor­
matie, wisselt informatie met anderen (andere managers) uit en on­
derhandelt.4 Uitgaand van de indeling van Mintzberg kan gesteld 
worden dat topmanagers waarschijnlijk veel van de werkzaamheden 
van communicatiemanagers zullen herkennen. Omdat topmanagers 
een aantal rollen met communicatieve aspecten vervullen in hun da­
gelijks werk, kunnen ze het gevoel hebben dat ze over de werkzaam­
heden van communicatiemanagers kunnen meepraten. Toch be-
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schikken topmanagers niet altijd over de vaardigheden om de com­
municatie in de organisatie in goede banen te leiden, stelden auteurs 
als Hinds (1957) en Jackson (1959) al decennia geleden. Topmanagers 
beschikken vaak niet over de daarvoor benodigde informatie, bij­
voorbeeld omdat ze te druk zijn met andere dingen. Of het ont­
breekt hen aan communicatieve en sociale vaardigheden. In organi­
saties is vaak sprake van niet goed functionerende gestructureerde 
boodschapstromen, bijvoorbeeld doordat bepaalde groepen perso­
nen gegevens voor zichzelf houden. Of doordat groepsprocessen 
een rol spelen in de interpretatie van boodschappen door medewer­
kers. Volgens Hinds (1957) moeten topmanagers via scholing kennis 
opdoen: "It involves the understanding of organization, the know­
ledge of social and human relations, the knowledge of scientific pro­
cesses of research and investigations, and the knowledge of commu­
nications." (p. 32). 
1.3 Het begrip communicatie 
Zoals in de inleiding van dit hoofdstuk werd aangegeven, wordt de 
term communicatiemanagement door sommige auteurs gebruikt als 
synoniem voor public relations (bijv. Grunig, i992b). 
Public relations is volgens Van der Meiden (1982)5 een modaliteit 
van massacommunicatie. Andere modaliteiten zijn bijvoorbeeld 
voorlichting, reclame, propaganda. De modaliteiten verschillen van 
elkaar omdat ze elk een onderscheiden bedoeling hebben. Men zet 
ze met een bepaalde bedoeling in en die bedoeling is voor elke mo­
daliteit anders. De modaliteiten hebben met elkaar gemeen, dat 
men verder wil gaan dan alleen informatie verschaffen. Men wil ken­
nisvermeerdering dan wel houding- of gedragsverandering bewerk­
stelligen bij het publiek. De bedoeling van de zender, de intentie, 
geeft aan of we met public relations of met voorlichting of met een 
andere verschijningsvorm van (massa)communicatie te maken heb­
ben (Stappers, 1966). Van der Meiden vergelijkt de verschijningsvor­
men van massacommunicatie met die van het protestantisme6: "di­
verse verschijningsvormen van een en dezelfde organisatorische 
kerkeenheid of diverse belevingsvormen van een als gemeenschap-
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pelijk beleefde grondslag" (1982, p. 9, p. 35)7. Van der Meiden bena-
drukt dat een modaliteit naast verschijningsvorm ook een 'bele-
vingsvorm' is. Dat betekent dat ook de beleving bij de ontvanger een 
rol speelt in het bepalen van de modaliteit (1982, p. 35)8. Communi-
catie wordt in ieder geval als een breder begrip gezien, wanneer pu-
blic relations wordt beschouwd als verschijningsvorm van 
(massa)communicatie. 
De discussie die in de jaren '80 van de twintigste eeuw nog veel-
vuldig werd gevoerd in de literatuur over de verschillen tussen de 
modaliteiten van massacommunicatie is in de jaren '90 enigszins 
verstomd. Het benadrukken van de verschillen werd door steeds 
minder auteurs zinvol geacht. Een dergelijke begrenzing zou de af-
stemming van de communicatieve uitingen van de organisatie na-
melijk belemmeren. En die belemmering zou de vorming van een 
eenduidig image of het bevorderen van wederzijds begrip in de weg 
staan. Aanvankelijk benadrukte men vooral afstemming en coördi-
natie van de communicatieve uitingen, omdat een dergelijke afstem-
ming zou kunnen zorgen voor een consistent beeld van de organisa-
tie bij het publiek (zie bijv. Floor & Van Raaij, 1989). In de jaren '90 
werden het afstemmen en coördineren van het communicatiebeleid 
en het afstemmen van het communicatiebeleid op het organisatiebe-
leid meer en meer centraal thema, samengevat onder verschillende 
noemers, waarin het woord communicatie steeds terug te vinden is: 
- geïntegreerde communicatie; 
Vos en Schoemaker (1996) omschrijven geïntegreerde communicatie 
als: "afstemming op micro-, meso- èn macroniveau. De communica-
tie-uitingen sluiten dan op elkaar aan, het beleid in de drie domei-
nen kent een gemeenschappelijke noemer en het communicatiebe-
leid is geworteld in het organisatiebeleid" (p. 10). 
- corporate communication; 
Corporate communication wordt beschouwd als het management-
instrument "waarmee, op een zo effectief en efficiënt mogelijke wij-
ze, alle bewust gehanteerde vormen van in- en externe communicatie 
zodanig op elkaar worden afgestemd dat een positieve uitgangsposi-
tie ontstaat met de doelgroepen waar men een afhankelijkheidsrelatie 
mee heeft" (Van Riel, 1992, p. 27). Vanuit corporate communication is 
"integratie van de organisatie-activiteiten mogelijk, dwars over alle 
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disciplines heen" (Van Rekom & Van Riel, 1993, p. 170). 
- communicatiemanagement; 
Schoemaker en Vos (1993) omschrijven communicatiemanagement 
als: "het analyseren, plannen, doen uitvoeren en evalueren van acti-
viteiten die noodzakelijk zijn voor het verwezenlijken van het com-
municatiebeleid" (p. 14). Kerntaak van de communicatiemanager is 
volgens deze auteurs: "afstemming van de diverse communicatie-ui-
tingen gericht op een heldere beeldvorming" (p. 13). 
Van Woerkum (1998) bedoelt met de term communicatiemanage-
ment: "een strategie waarmee getracht wordt het totaal aan commu-
nicatieve activiteiten van een organisatie, zowel intern als extern ge-
richt, onder één noemer te brengen en als een samenhangend geheel 
te analyseren en te optimaliseren" (p. 211). 
Van Ruler (1998) gebruikt de term communicatiemanagement als 
overkoepelende term voor de verschillende communicatiemodalitei-
ten. Op strategisch beleidsniveau is onderscheid tussen de modalitei-
ten volgens haar namelijk niet relevant. Communicatiemanagement 
is dan: "de specialistische functie in often behoeve van een publieke 
of private organisatie die zich bezighoudt met het initiëren, sturen 
en begeleiden van communicatie in de context van de organisatie, 
binnen een bepaald beleidskader en vanuit de optiek van het func-
tioneren van de organisatie" (Van Ruler & De Lange, 1999, p. 7). 
- strategische communicatie. 
Volgens Kleinnijenhuis (i998b) houdt strategische communicatie 
coördinatie van alle communicatieactiviteiten in. Daarbij moet wor-
den uitgegaan van: "gemeenschappelijke vertrekpunten die voort-
bouwen op elementen uit de bestaande identiteit van een organisa-
tie en die worden onderhouden via bestaande communicatiepatro-
nen" (Kleinnijenhuis, i998b, p. 5). 
In al deze concepten staan beleidsmatige afstemming en coördinatie 
van de communicatieactiviteiten en een consistente beeldvorming 
bij het publiek centraal. Integratie is ook sleutelwoord in deze con-
cepten als het gaat om onderzoek en theorievorming. Men gaat er-
van uit dat vanuit verschillende wetenschappelijke disciplines een 
bijdrage geleverd kan worden aan onderzoek en ontwikkeling van 
theorie (zie bijv.: Olsthoorn, 1997; Kleinnijenhuis, I998b). 
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De tendens om de term communicatie te gebruiken gaat niet altijd 
samen met het duidelijk maken van wat communicatie is. Een groot 
aantal auteurs neemt het woord als gegeven en beschouwt het als be-
kend. Dat de auteurs zelf en anderen in verschillende contexten er 
iets anders onder (zouden kunnen) verstaan, wordt klaarblijkelijk 
niet als een probleem ervaren. De term communicatie verwijst ech-
ter naar veel verschillende aanduidingen en er is dan ook een ver-
scheidenheid aan omschrijvingen en definities van communicatie 
(vgl.: Thayer, 1962,1968; Stappers, 1966,1994; Dance, 1970; Faucon-
nier, 1978). Communicatie is niettemin tot een populair en veel ge-
hanteerd woord geworden, waarbij slechts een enkeling zich lijkt be-
zig te houden met de vraag wat hij of zij met de term bedoelt. In het 
dagelijks spraakgebruik hoeft dat geen problemen op te leveren. Als 
we 'zo ongeveer' weten wat de ander bedoelt, kunnen we de ander 
meestal redelijk goed begrijpen. Bij het bestuderen van communica-
tie is het echter noodzaak precies en eenduidig te formuleren wat 
men beoogt te bestuderen. Maar ook als taken en verantwoordelijk-
heden in een organisatie moeten worden toegewezen aan een be-
paalde functie, is het belangrijk helder te hebben waar men het over 
heeft. Onder communicatiemanagers en -wetenschappers wordt het 
begrip communicatie echter zelden geproblematiseerd. Sommige 
wetenschappers, als bijvoorbeeld Thayer, Stappers en meer recent 
Nillesen, houden zich wel specifiek bezig met de terminologie. Zij 
problematiseren het feit dat auteurs er telkens iets anders onder ver-
staan, maar vinden in hun streven naar helderheid bij andere weten-
schappers niet veel navolging. Het gaat de genoemde auteurs niet 
om het aandragen van de 'beste' of weer een andere definitie van 
communicatie, maar ze willen ingaan op de achterliggende concep-
ten van (het gebruik van) het begrip communicatie. Want, zolang 
niet helder is waar men het over heeft bij het gebruiken van het be-
grip communicatie, is het nog minder zinvol theorieën en modellen 
te ontwikkelen (vgl. Nillesen, 1998). Als de term communicatie ge-
bruikt wordt, is het daarom belangrijk te weten welke achterliggende 
veronderstellingen aan het gebruik ten grondslag liggen (vgl.: Stap-
pers, 1973,1983,1988; Littlejohn, 1992). Het kan gaan om veronderstel-
lingen over: 
- de richting en de omvang van het communicatieproces (zie § 1.3.1); 
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- het soort proces van communicatie (zie § 1.3.2); 
- de effecten van communicatie (zie § 1.3.3). 
ƒ.3./ Veronderstellingen over de richting van communicatie 
Aan beschrijvingen van communicatie liggen verschillende opvat-
tingen over de richting van communicatie ten grondslag. Sommige 
auteurs benadrukken in hun beschrijving een activiteit van één partij 
(de zender), die één richting opgaat. Andere auteurs beschouwen 
communicatie als een proces waarin meerdere partijen een actieve 
rol (zenden en ontvangen) en een eigen aandeel hebben. 
Van Ruler (1996) onderscheidt naar aanleiding van een bestude-
ring van de communicatieliteratuur drie stromen van communica-
tieopvattingen. Daarin kunnen de verschillende gedachten over de 
richting van communicatie worden terug gevonden. Van Ruler on-
derscheidt dan drie opvattingen van communicatie: 
1. eenzijdig proces van uitstoot; 
2. proces van 'gecontroleerd eenrichtingsverkeer' (Van Ruler, 1998); 
3. interactiefproces. 
Op grond van bestudering van de literatuur op het gebied van pu-
blic relations en communicatietheorie maakt Van Ruler (1996, p. 72 
e.v.) een nadere onderverdeling binnen de drie stromen. Binnen 
elke stroom is sprake van twee opvattingen. Deze indeling in opvat-
tingen is hier relevant, omdat Van Ruler (1996) het denken over 
communicatiemanagement als uitgangspunt neemt voor haar inde-
ling. Daarbij vooronderstelt ze dat er een samenhang is tussen de 
opvatting van communicatie en de visie op communicatiemanage-
ment. 
A. Actie- of expressieopvatting: "communicatie is een proces van 
niet specifiek gerichte verspreiding met uitsluitend aandacht voor 
de zenderactiviteit" (Van Ruler, 1996, p. 42). 
ι. Communicatie is 'expressie' of'uiting': de nadruk ligt op het 
produceren en verspreiden van berichten. Het gaat vooral om 
de activiteit van de zender. 
2. Communicatie is 'contact met': de nadruk ligt op de activiteit 
van de zender die gericht is op een 'zich aandienende entiteit'. 
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Dat impliceert "dat niet wordt geproblematiseerd wie ontvan­
ger is en wat hij ontvangt" (idem, ρ 74) 
Β. Efifectiviteitsopvatting: communicatie wordt beschouwd als een 
lineair proces waaraan actieve zenders en daarop reagerende ont­
vangers te pas komen. Er is sprake van een eenzijdig, door de zen­
der tevoren vastgesteld resultaat. 
3. Communicatie is Overdracht van informatie': de nadruk ligt 
op het distributieproces naar de te bereiken groepen Welis­
waar wordt nagedacht wie met de berichten bereikt moeten 
worden, maar men denkt niet na over wat die dan met de be­
richten doen. 
4. Communicatie is 'sturing van kennis, houding en/of gedrag': 
de nadruk ligt op het bereiken en "op een bepaalde manier be­
werken van tevoren vastgestelde doelgroepen" (ibidem). De 
doelgroepen moeten in een door de zender gewenste richting 
worden bewerkt. 
C. Interactieopvatting: communicatie wordt gezien als een proces 
van niet-eennchtingsverkeer. 
5. Communicatie is een poging tot het creëren van afstemming 
('vergemeenschappelijking'): de nadruk ligt op "het verkrijgen 
van 'shared understanding' met publieksgroepen" en men is 
gericht op het tot stand brengen en het in stand houden van 
relaties en het gemeenschappelijk maken van gedachten. 
6. Communicatie is een 'poging tot transactie': de nadruk ligt op 
de poging om tot uitwisseling van boodschappen te komen. 
Communicatie is een proces van boodschapverkeer waarin de 
entiteiten een eigen rol spelen. 
Aan de actieopvatting zowel als aan de effectiviteitsopvattmg ligt 
een effectopvatting van communicatie ten grondslag. Vertegenwoor-
digers van het effectdenken gebruiken vaak de formule van Lasswell 
(1948), de omschrijving van Hovland (1948) of modellen als dat van 
Shannon en Weaver (1949) en Berlo (i960) om hun denkbeelden 
weer te geven. Deze formules, omschrijvingen en modellen worden 
dan kort en buiten hun context, vaak ook zonder nadere bronver-
melding, gebezigd. Daardoor worden ze gesimplificeerd en beroept 
men zich in feite onterecht op Lasswell, Hovland, etc. (Nillesen, 
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1998). Vaak wordt een weergave van het model van Shannon en Wea-
ver (of een variatie daarop) afgedrukt, om het vervolgens over iets 
heel anders (bijv. effectiviteit van informatie-overdracht) te gaan 
hebben, dan waarover Shannon en Weaver het hadden (transmissie 
en ontvangst van hoeveelheid informatie). 
Binnen het effectdenken zijn variaties in communicatieopvatting 
te vinden. De communicatieopvatting die ten grondslag ligt aan de 
oudere denkbeelden is unilineair. Dat wil zeggen dat communicatie 
wordt opgevat als een eenzijdig proces, waarin de zender en diens ui-
ting van essentieel belang zijn ('eenrichtingsverkeer), en als een line-
air proces, waarin de ontvanger de boodschap precies zo overneemt 
als de zender bedoeld heeft (tenzij er ergens in het proces 'ruis' op-
treedt). Men benadrukt de activiteit van de zender zonder aandacht 
te besteden aan de activiteit van de ontvanger. Daarbij gaat men als 
vanzelfsprekend uit van effecten en men denkt er daarom niet ver-
der over na (vgl. Stappers, Reijnders & Möller, 1983). Men heeft uit-
sluitend aandacht voor de creatieve expressie van de uiting of alleen 
voor de activiteit van de zender. 
In de latere denkbeelden krijgt de activiteit van de ontvanger 
meer aandacht, hoewel de ontvanger dan nog steeds als betrekkelijk 
passief wordt beschouwd. De gedachte is dat de ontvangers als het 
ware de boodschap 'ondergaan'. De effecten kunnen echter variëren, 
omdat niet iedereen hetzelfde is en dus niet iedere ontvanger op de-
zelfde manier de boodschap 'ondergaat'. Door de boodschap aan te 
passen aan die 'verschillen' bij ontvangers (die men te weten komt 
via 'feedback'), kan de zender toch de gewenste resultaten boeken. 
Thayer (1968, 1987) noemt dat een 'synchronische' opvatting van 
communicatie (zie ook § 2.3.1). Van Ruler (1998) spreekt van 'gecon-
troleerd eenrichtingsverkeer'. Weliswaar krijgt in deze opvatting zo-
wel de activiteit van de zender als die van de ontvanger aandacht, de 
effecten worden voornamelijk aan de kant van de ontvanger gedefi-
nieerd. Communicatie wordt beschouwd als een "unilineaire gang 
van zaken waarbij een zender een ontvanger een boodschap aan-
biedt" (Nillesen, 1998, p. 100). En daar blijft het bij. De zender be-
werkstelligt een vooraf vastgesteld resultaat bij de ontvanger: ver-
meerdering van kennis of verandering in houding en gedrag. Er 
wordt gemakkelijk in lineaire causale relaties gedacht tussen de ui-
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ting van de zender en het effect bij de ontvanger. Er wordt van uitge-
gaan dat de boodschappen van de één (zender) leiden tot een reactie 
(positief image, bepaald gedrag, begrip) bij de ander (ontvanger). 
Thayer (1987) stelt dat de synchronische opvatting van communica-
tie de ontwikkeling in het denken over (de effectiviteit van) commu-
nicatie heeft beïnvloed Deze manier van denken over communica-
tie werd door Van Ruler (1996) dan ook nog in veel praktijkboeken 
over communicatiemanagement gevonden. 
In de interactieopvatting wordt communicatie opgevat als een 
proces van niet-eennchtingsverkeer In dat proces kunnen de deelne-
mende partijen ieder actief zijn in zendend en ontvangend opzicht. 
Men spreekt in deze opvatting dan ook meestal niet van 'zenders' en 
'ontvangers', hooguit wel van 'zenden' en 'ontvangen' De modellen 
van Fearing (1954), Gerbner (1956), Bauer (1964) en Stappers (1966) 
zijn voorbeelden van communicatiemodellen die getuigen van een 
interactieopvatting. Uitgangspunt bij deze auteurs is dat communi-
catie niet te vangen is in een lineair model, van zender naar ontvan-
ger, van links naar rechts. Het zenden van boodschappen is in deze 
opvatting bovendien met gelijksoortig aan het ontvangen van bood-
schappen. Men stelt dat de deelnemers of participanten aan het 
communicatieproces op verschillende manieren betrokken zijn bij 
de boodschap. Het beschikbaar stellen van boodschappen is daar-
mee een ander proces dan het opnemen van informatie. Communi-
catie begint ook met per definitie bij het zenden (de uiting) en 
houdt met per definitie op bij het ontvangen. Integendeel, aan het 
zenden van een boodschap is meestal een ontvangst vooraf gegaan 
en na het ontvangen van een boodschap kan gezonden worden. Zo-
wel formele als informele communicatie kan bovendien beschouwd 
worden als "interactieve processen of als delen daarvan" (Nillesen, 
1998, p. 100) 
Binnen de interactieve communicatieopvatting wordt wel ge-
sproken van 'tweerichtingsverkeer' of'two-waycommumcatiemodel-
len', waarmee men bedoelt dat de deelnemers in het communicatie-
proces kunnen wisselen van zender- en ontvangerrol9 Beide deelne-
mers kunnen zenden en ontvangen. 'Tweerichtingsverkeer' en 'two-
waycommunicatie' zijn volgens mij geen gelukkige benamingen om-
dat ze de suggestie wekken dat het gaat om een statisch geheel: het 
30 
COMMUNICAnEMANAGEMENT HET MANAGEN VAN COMMUNICATIC-1 
gaat twee kanten op, maar die kanten liggen vast. Terwijl communi-
catie in de interactieve opvatting juist als kenmerk heeft dat het niet 
één bepaalde kant opgaat en met eenvoudig in 'goede banen' is te 
leiden: "Any generalization that communication flows down, up, or 
across is equally false Communication is like a piece of driftwood 
on a sea of conflicting currents Sometimes the shore will be littered 
with debris; again it will be bare" (Jackson, 1959). Het wisselen tussen 
de zender- en ontvangerrol kan evengoed gezien worden als een 
reeks van 'one-way' communicatieprocessen en informatieprocessen 
die op elkaar volgen (vgl. Stappers, 1966). Volgens Fauconnier 
(199410) kunnen we dan: "pR-commumcatie per definitie lineair (one-
way) en met circulair (two-way) noemen, waarbij het eventueel, maar 
niet noodzakelijk, de bedoeling is processen in beide richtingen te 
laten ontstaan" (p. 138). 
Voorop staat dat, ook wanneer men uitgaat van communicatie als 
een interactief proces, er nog steeds op een moment sprake is van 
het aanbieden van een boodschap door een zender. En soms lijkt 
het zelfs daarbij te blijven (vgl. Thayer, 1987). Communicatie wordt 
in de interactieopvatting echter met louter en alleen als zodanig be-
grepen. 
ƒ.3.2 Veronderstellingen over de omvang van het proces van 
communicatie 
De in § 1.3.1 besproken commumcatieopvattingen zijn te beschou-
wen als instrumenteel van aard. Dat wil zeggen dat communicatie 
wordt gezien als het onder bepaalde condities bereiken van bepaalde 
resultaten. De nadruk ligt op wat deelnemers in het communicatie-
proces doen. Communicatie wordt dan volgens Carey (1975) opgevat 
als een sociaal proces. Een sociaal proces, omdat de nadruk ligt op 
hoe gehandeld wordt door de deelnemers en op mogelijkheden ter 
verbetenng (lees: effectuering) van het proces. Deze communicatie-
opvatting wordt hier daarom de soaaalprocesbenadenng genoemd. 
Carey (1975) pleit voor een andere benadering van communicatie, 
die meer recht doet aan de etymologie van het begrip communica-
tie. Hij noemt deze benadering 'ritueel' en 'cultureel', omdat het 
gaat om een "symbolic process whereby reality is produced, maintai-
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ned, repaired and transformed" (1975, p. 10). Het eigene van commu-
nicatie is volgens Carey niet gelegen in het overbrengen en versprei-
den van boodschappen ('transmission'), maar "in the construction 
and maintenance of an ordered, meaningful cultural world which 
can serve as a control and container for human action" (idem, p. 6). 
In deze benadering wordt communicatie dan opgevat als een cultu-
reel proces, waarin culturele waarden worden gevormd, gedeeld en 
veranderd. Deze benadering wordt hier daarom de cullureelprocesbe-
nadering genoemd. 
In de cultureelprocesbenadering ligt de nadruk niet slechts op het 
handelen van deelnemers om bepaalde doelen te bereiken. Centraal 
staan dan ook niet, zoals in de sociaalprocesbenadering, het proces 
van boodschappen maken, verspreiden en ontvangen; evenmin het 
effect van dat proces op de ontvanger(s) van de boodschappen. Dat 
betekent niet dat het proces van boodschappen maken, verspreiden 
en ontvangen afwezig is of ontkend wordt. Maar de focus ligt op iets 
anders, namelijk op "het openbaar maken, zijn en raken van bood-
schappen, waardoor productie, onderhoud, aanpassing en/of trans-
formatie van in principe voor iedereen toegankelijke 'realiteit' 
plaatsvindt" (Nillesen, 1998, p. 100). De cultureelprocesbenadering 
beschouwt communicatie als een veel groter proces dan een schake-
ling van sociale processen. Het gaat in de cultureelprocesbenadering 
om wat Schmidt 'Veröffentlichung' noemt (1966, p. 413). Dat wil zeg-
gen dat niet alleen een zenderactiviteit aan de orde is, het (openbaar) 
bekend maken. Integendeel, ook het bekend raken is belangrijk: 
"Anderen, die er op hun beurt iets mee doen en die vervolgens ook 
weer hun mededeling uit handen geven en zo voort" (Evers, 1999, p. 
29). Er is sprake van: "iets gemeengoed maken, iets gemeengoed la-
ten worden" (Stappers, 1986, p. 211). Centraal bij openbare communi-
catie staat dat de zender niemand van ontvangst uitsluit (Stappers, 
1986; Hollander, 1988). Daarvan kan ook sprake zijn als het gaat om 
een (klein)schalige context (zie bijv.: Hollander, 1988; Evers, 1999). 
Ook interne communicatie, dat wil zeggen de communicatie bin-
nen organisaties, kan zodoende beschouwd worden als openbare 
communicatie, al moet daarbij worden opgemerkt dat de specifieke 
schalige context vraagt om een specifieke bestudering (zie: Evers & 
Van Putte, 1995; Van Putte & Evers, 1996; Van Putte, 1998). 
32 
COMMUNICATIEMANAGEMENT HET MANAGEN VAN COMMUNICATIE' 
In de in § 1.3.1 beschreven indeling in communicatieopvattingen van 
Van Ruler komt de cultureelprocesbenadenng van communicatie 
niet voor Van Ruler baseerde zich bij de indeling dan ook op opvat-
tingen die communicatiefunctionarissen en auteurs in pr-handboe-
ken ventileren. In die opvattingen komt de cultureelprocesbenade-
nng klaarblijkelijk met naar voren. De indeling van Van Ruler bevat 
alleen opvattingen van communicatie als sociaal proces, omdat au-
teurs van pr-handboeken en communicatiefunctionarissen blijk ga-
ven van een dergelijke opvatting. Deze sociaalprocesbenadenng is 
overigens zowel in de maatschappij als in de wetenschap dominant 
(vgl. Carey, 1975). Mede door wetenschappers uit de sociale psycho-
logie en de toegepaste taalwetenschap ligt de nadruk op het bestude-
ren van het handelen van de deelnemers aan het proces. Met dit be-
studeren probeert men manieren te vinden waarmee men het sociaal 
proces kan effectueren. 
Communicatie en massacommunicatie hebben raakvlakken met 
bijvoorbeeld de samenleving, de cultuur en de politiek. Als object 
van studie zijn communicatie en massacommunicatie dan ook 
moeilijk 'af te bakenen', vindt McQuail (1987). Het gevolg moet vol-
gens hem zijn dat vanuit verschillende disciplines naar communicatie 
en massacommunicatie wordt gekeken. Communicatiewetenschap 
wordt door McQuail dan ook beschouwd als een interdisciplinaire 
optelsom. Andere auteurs (bijv.: Stappers, 1966,1995; Nillesen, 1998; 
Saxer, 1992) beschouwen communicatiewetenschap daarentegen als 
een specifieke discipline. De bestudering van commumcatiever-
schijnselen gebeurt door andere disciplines immers vanuit een vraag-
stelling die bij die disciplines past. Maar daardoor worden andere 
belangrijke vragen met gesteld en blijft het perspectief dat zich bij 
uitstek juist leent voor het bestuderen en begrijpen van massacom-
municatie achterwege, namelijk communicatiewetenschap die com-
municatie bestudeert als openbaar maken en openbaar raken (vgl.: 
Prakke, 1968; Stappers, 1995; Nillesen, 1998). Het eigene van commu-
nicatiewetenschap is volgens mij dan ook met gelegen in het feit dat 
ze het gedachtegoed van andere disciplines integreert, maar in het 
feit dat communicatiewetenschap bovendien andere vragen stelt bij 
verschijnselen van (massa)communicatie. 
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z.3.3 Veronderstellingen over de effecten van communicatie 
Of met communicatie mensen beïnvloed kunnen worden op een 
manier die effectief is, is binnen de communicatiewetenschap een 
belangrijk twistpunt. In de cultureelprocesbenadermg wordt ervan 
uitgegaan dat men veel meer dan een poging tot beïnvloeding met 
mag verwachten (Stappers, 1966; Nillesen, 1998). Een zender heeft 
bepaalde bedoelingen of intenties met de boodschap bij de ontvan-
gers, maar is niet zeker van het slagen daarin. Immers, de ontvanger 
kan informatie winnen uit de boodschap, maar hoeft dat met te 
doen De ontvanger hoeft evenmin de mededeling van de zender als 
zodanig te (h)erkennen, al kan dat natuurlijk wel. Of de zender 
slaagt in zijn bedoelingen hangt mede af van factoren waarop de 
zender met of nauwelijks invloed heeft 
In de verwachting dat de mededeling communicatie is met per de-
finitie effectief effectief zal zijn, schuilt natuurlijk een inconsistentie 
Dat deze mededeling, onderbouwd met wetenschappelijke argu-
menten en gestaafd door onderzoek, in de wetenschap nog steeds 
geen ingang vindt is echter op zijn minst opmerkelijk. Soms geeft 
een (wetenschappelijk) auteur wel blijk van een verandering in visie. 
Ging bijvoorbeeld Van Woerkum in zijn publicaties aanvankelijk uit 
van een effectiviteitsopvatting, recentelijk neemt hij daar, zoals hij 
zelf aangeeft, "sadder and wiser" (1998, p. 214) openlijk afstand van. 
In zijn 'nieuwe' opvatting sluit hij aan bij een interactieve opvatting, 
door aan te geven: "Niet langer zien we communicatie-effecten als 
de neerslag van een meer of minder zorgvuldig geplande boodschap, 
maar als een constructie. Mensen selecteren en interpreteren bood-
schappen op een actieve wijze [...]. Het aandeel van die eigen activi-
teit kan moeilijk worden overschat" (1998, p. 214). 
Toch wordt door andere auteurs er (nog) vaak impliciet van uitge-
gaan dat het verspreiden van informatie in principe effectief is. Het 
is ook een kwestie van gangbaar alledaags denken: met informatie 
kunnen we mensen beïnvloeden. Men gaat ervan uit dat voor het 
veranderen van de houding en het gedrag van mensen ten aanzien 
van een bepaald aspect eerst verandering (vermeerdering) van hun 
kennis over dat aspect nodig is. Aan houding en gedrag gaat aldus 
kennis vooraf. Deze gedachtegang volgend komt men al snel bij het 
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idee dat met informatie kennis, en dus houding en gedrag veranderd 
kunnen worden. Waarmee het verspreiden van informatie gelijkge­
steld wordt aan het beïnvloeden van andermans houding en gedrag. 
Het gaat echter om twee verschillende processen: "Wanneer een zen-
der dus om het gedrag van een ander te beïnvloeden een communi-
catieproduct aan die ander antecedent maakt, dan kunnen we het 
communicatieproces geslaagd noemen wanneer de ontvanger inder-
daad die informatie wint, die de zender bedoelde dat hij winnen 
zou, maar het beïnvloedingsproces noemen we pas geslaagd, wan-
neer de beoogde gedragsverandering ook inderdaad volgt" (Stap-
pers, 1966, p. 109). 
Over dit onderscheid wordt ook wel gesproken in de metafori-
sche termen van 'stromen'. Zo spraken Lazarsfeld, Berelson en Gau-
det (1948) van 'flow' naar aanleiding van hun onderzoek in Erie 
County (vs). Dat onderzoek betrof de voorkeur van kiezers voor een 
bepaalde kandidaat bij de presidentsverkiezingen in 1940. In dit on-
derzoek kwam naar voren dat sommige mensen zich vaker dan ande-
ren bezighouden met politieke discussies. Deze mensen gaven in het 
onderzoek namelijk aan de formele media meer effectief te vinden 
in het beïnvloeden van de stemvoorkeur dan interpersoonlijke com-
municatie. Lazarsfeld c.s. leidden uit dit gegeven de hypothese af dat 
er een 'stroom' is van formele media naar deze personen én een 
'stroom' van deze personen naar anderen: "This suggests thai ideas of-
ten flow from radio and print to the opinion leaders and from them to 
the less active sections of the population" (Lazarsfeld c.s., 1948, p. 
151) [cursivering toegevoegd]. 
Probleem in deze 'two-step flow' hypothese is volgens Lin dat 
wordt gedaan alsof informeren hetzelfde is als beïnvloeden en dit 
gebrek aan onderscheid "has set an unfortunate precedent" (1971, p. 
35). Beïnvloeding (stap 2) wordt verondersteld als geïnformeerd 
wordt (stap 1), alsof het om één en hetzelfde proces gaat. Beïnvloe-
den is volgens Lin niet hetzelfde als informeren. Ze verschillen wat 
betreft het moment dat ze optreden en wat betreft de communica-
tiekanalen. Ze moeten daarom beschouwd worden als twee verschil-
lende stromen of processen. Juist het maken van het onderscheid 
tussen deze twee processen is belangrijk om de verwarring die al ja-
renlang bestaat in communicatiewetenschappelijk onderzoek, tegen 
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te gaan (Nillesen, 1998. Zie ook- Lin, 1971; Stappers, Reijnders & 
Moller, 1983; Hollander, 1988; Evers, 1999). Nillesen (1998) verwijt au-
teurs die schrijven over communicatieonderzoek en/of voorlichting 
onzorgvuldigheid in het omspringen met concepten en onderzoe-
ken van anderen. Uit onderzoeken naar het proces van informeren 
en geïnformeerd worden, worden dan conclusies getrokken over het 
proces van beïnvloeden en beïnvloed worden. 
Nillesen en Stappers (1987) wijzen op de moeilijkheid van het ma-
ken van onderscheid tussen proces van informeren en proces van 
beïnvloeding, als iemand kennis van de boodschap heeft genomen 
is er ook sprake van beïnvloeding (vgl. Nillesen & Stappers, 1987). In-
formeren is dus ook een soort invloed, maar het betreft een ander-
soortige invloed dan wanneer iemand zijn gedrag of houding wij-
zigt: "Informatie krijgen als gevolg van blootstelling aan een bood-
schap en kennisname van de inhoud van de boodschap zal vaak 
vooraf zijn gegaan aan het opvolgen van de bedoelde beïnvloeding. 
Maar de gewenste beïnvloeding van het gedrag hoeft niet altijd voor-
af te zijn gegaan door een cognitieve beïnvloeding als gevolg van 
een boodschap, er kan immers door de ontvanger ook op heel ande-
re wijzen en bij andere bronnen informatie worden ontleend" (Nil-
lesen, 1998, p. 193). 
In § 1.3.ι is ingegaan op de indeling van drie communicatieopvattin­
gen in telkens twee opvattingen door Van Ruler. Deze indeling, ge­
maakt op basis van een nadere nuancering vanuit de literatuur, 
wordt mijns inziens gevoed door het onderscheid in het proces van 
informeren en het beinvloedingsproces. Van Ruler maakt het onder­
scheid niet expliciet, wat valt af te lezen aan de volgorde waarin ze 
de opvattingen plaatst. De twee communicatieopvattingen binnen 
de actieopvatting en effectiviteitsopvatting plaatst ze steeds in de 
volgorde 1) proces van informeren, 2) beinvloedingsproces. De twee 
communicatieopvattingen binnen de interactieve opvatting plaatst 
ze echter in de omgekeerde volgorde (zie de indeling in § 1.3.1). 
In een latere publicatie expliciteert Van Ruler, verwijzend naar 
onder andere Stappers (1983) en Nillesen (1998), het onderscheid wel. 
Ze spreekt dan van een 'bekendmakingsstroom' en een 'beinvloe-
dingsstroom'. Onder bekendmakingsstroom verstaat ze, wijzend op 
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Stappers: "een gerichte en bedoelde inwerking op het kennen van 
bepaalde ontvangers door het aanbod van tekens en symbolen in de 
vorm van boodschappen" (Van Ruler, 1998, ρ 67) Onder beinvloe-
dingsstroom verstaat Van Ruler: "aanbod van tekens en symbolen 
[...] dat bedoeld is om meer te bewerkstelligen dan beïnvloeding 
van het kennen alleen" (ibidem) Net als een informatiestroom, im-
pliceert ook een bekendmakingsstroom een bepaalde invloed, want 
'beïnvloeding van het kennen'. 
Van Ruler verbindt het onderscheid in bekendmakingsstroom en 
beinvloedingsstroom aan het onderscheid in 'gecontroleerd eenrich-
tingsverkeer' en 'tweerichtingsverkeer' (1998). Door het eerste onder-
scheid met het tweede te combineren en deze als twee dimensies in 
een assenstelsel te plaatsen, ontwikkelt Van Ruler een wat zij noemt: 











Figuur 1 De vier basisstrategieën van Van Ruler (1998) 
In het communicatiekruispunt geven de kwadranten de vier basis-
strategieën aan: 
1. informenng (bekendmaking via gecontroleerd eenrichtingsver-
keer); 
2. dialogisenng (bekendmaking via 'tweerichtingsverkeer') ; 
3. overreding (beïnvloeding via gecontroleerd eenrichtingsverkeer); 
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4. formering (beïnvloeding via 'tweerichtingsverkeer'). 
Van Ruler beschouwt de kwadranten als: "deelterreinen van commu-
nicatiemanagement, die elk hun eigen theorieën hebben waarin con-
dities worden beschreven waaronder zij werkzaam kunnen zijn en 
realistisch als strategie kunnen worden ingezet" (1998, p. 77). Van Ru-
ler benadrukt daarmee het cumulatieve van de communicatieopvat-
ting: in het volgende (niet-eenzijdige) zit het primitievere (eenzijdi-
ge), maar niet zomaar en niet alléén. Wie uitgaat van een niet-eenzij-
dige communicatieopvatting, zal op een bepaald moment misschien 
bezig zijn met het sturen van boodschappen naar doelgroepen. Hij 
of zij zal daarbij evenwel doorhebben dat het proces daarna verder-
gaat. In het kruispunt zijn de beïnvloedingsstroom en bekendma-
kingsstroom in één rechte lijn afgebeeld. Daaruit mag echter niet 
worden opgemaakt dat de stromen in eikaars verlengde liggen. Van 
Ruler stelt namelijk nadrukkelijk dat bekendmaking en beïnvloeding 
niet hetzelfde zijn en niet automatisch in eikaars verlengde liggen 
(1998, p. 69). Het communicatiekruispunt van Van Ruler is interes-
sant vanwege de combinatie van het onderscheid in communicatie-
opvattingen en het onderscheid in bekendmakingsstroom en beïn-
vloedingsstroom. Het kruispunt gaat bovendien uit van de intentie 
van de zender; die wil bekendmaken (informeren) of beïnvloeden. 
Of de zender in deze intentie slaagt hangt van meer af dan van (het 
handelen van) de zender alleen. 
In schema 1 zijn de zes communicatieopvattingen van Van Ruler 
(1996) (zie § 1.3.1) gecombineerd met het onderscheid in bekendma-
kingsstroom en beïnvloedingsstroom. Ik verkies daarbij de termen 
bekendmakingsproces en beïnvloedingsproces om het procesmatige 
karakter van communicatie te benadrukken. De term 'stroom' is 
mijns inziens te veel verbonden met natuurwetmatigheden waarmee 
communicatie zich lastig beschrijven laat. Juist door het gebruik van 
de metafoor 'stroom' is men communicatie volgens mij te makkelijk 
gaan beschouwen als 'iets' dat: van een bepaald punt één bepaalde 
kant opgaat, een effect heeft waaruit de stroom is afte leiden en dat 
te stroomlijnen is. 
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communicatie benaderd 
als bemvloedmgsproces bekendmakingsproces 
sociaal proces 
eenzijdig contact expressie of uiting 
activiteit van een zender 
gericht op contact met een 
(met specifieke) ander 
productie en versprei­
ding van berichten 
instrumenteel sturing van kennis, houding overdracht 
en gedrag 
bereiken en bewerken van 
specifieke doelgroepen 
distributie van berich­
ten naar specifieke 
ontvanger(s) 
met-eenzijdig vergemeenschappelijkmg 
poging tot afstemming van 
kennis, houding en gedrag 
op elkaar 
poging tot transactie 
poging tot uitwisseling 
van boodschappen 
cultureel proces ritualisering 
(openbaar maken en openbaar raken) 
Schema ι Communtcatteopvatttng 
De zes communicatieopvattingen van Van Ruler, ingedeeld naar 
eenzijdige opvattingen, instrumentele opvattingen en met-eenzijdi-
ge opvattingen, zijn sociaalprocesbenaderingen. De zevende com­
municatieopvatting in het schema gaat uit van de cultureelprocesbe-
nadermg. De cultureelprocesbenadenng draagt de sociaalprocesbe-
nadenng in zich; ook in die benadering is sprake van het maken en 
verspreiden en het ontvangen en interpreteren van boodschappen 
en is er sprake van bekendmaking zowel als beïnvloeding. De focus 
ligt evenwel op openbaar maken, zijn en raken 
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1.4 Voorlopige conclusie 
In dit hoofdstuk werd gezocht naar antwoord op de vraag wat onder 
communicatiemanagement verstaan wordt. Om deze vraag te kun-
nen beantwoorden, werd specifiek gekeken naar de afzonderlijke ter-
men communicatie en management. De betekenis van een samen-
gestelde term hoeft natuurlijk met gelijk te zijn aan die van de afzon-
derlijke termen In het volgende hoofdstuk wordt dat nog duidelijk 
Waar men echter spreekt van het 'managen van communicatie' of de 
'managementfunctie van communicatie', mag explicitering van de 
afzonderlijke termen verwacht worden, of in ieder geval erkenning 
dat de betekenis van de samengestelde termen met gelijk is en hoeft 
te zijn aan de afzonderlijke termen. In de literatuur en praktijk lijkt 
men zich over het belang van een dergelijke explicitering echter nau-
welijks druk te maken. 
In § 1.2 werd ingegaan op de studie van Mintzberg van managers. 
Uit de literatuur komt volgens Mintzberg (1973,1998) geen eenduidi-
ge visie naar voren op wat onder de term management verstaan kan 
worden. Als men het heeft over de 'managementfunctie' van com-
municatie, kan men dus van alles en nog wat bedoelen. De term 
communicatie wordt dan nog even buiten beschouwing gelaten. 
Men kan ermee bedoelen dat communicatie een verantwoordelijk-
heid is van het topmanagement van de organisatie. Of dat communi-
catie een middel is in handen van het (top)management. Maar men 
kan er ook mee bedoelen dat voor communicatie een functionaris 
nodig is die een hoge positie heeft in de organisatiestructuur (in of 
vlak onder het topmanagement). Of dat voor de communicatie van 
een organisatie specifiek strategisch beleid ontwikkeld moet worden. 
Dat men er verschillende dingen mee kan bedoelen, hoeft op 
zich geen probleem te zijn Dat wordt het echter wel als men doet 
alsof de term zeer eenduidig is en iedereen er hetzelfde onder ver-
staat. Kijken we naar wat communicatiefunctionarissen doen, dan 
lijkt de term manager in de optiek van Mintzberg wel passend. In 
§ 1 2 is betoogd dat de communicatiemanager te vergelijken is met 
de salesmanager, een type manager dat door Mintzberg specifiek is 
beschreven. De rollen van een salesmanager (lees: communicatie-
manager) verschillen niet wezenlijk van die van een topmanager of 
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andere manager. Wel verschilt de mate waarin bepaalde rollen bena-
drukt worden. Uit de indeling in managersrollen van Mintzberg 
wordt bovendien duidelijk dat een belangrijk deel van het werk van 
topmanagers bestaat uit aspecten die ook gerekend worden tot het 
werk van communicatiemanagers. 
Ook de term communicatie wordt in de praktijk en in de litera-
tuur vaak zonder nadere explicitering gebezigd. In § 1.3 is gesteld dat 
explicitering van de term communicatie betekent dat men veronder-
stellingen over de richting van het proces, over het soort proces en 
over de effecten van het proces helder maakt. De betekenis van de 
term communicatie wordt in de literatuur zowel als in de communi-
catiepraktijk zonder nadere uitleg als 'bekend' verondersteld. Op ba-
sis van literatuurstudie en onderzoek onder communicatiefunctio-
narissen constateert Van Ruler (1996) dat communicatie vooral im-
pliciet wordt opgevat als een eenzijdig proces of hooguit als een ge-
controleerd eenzijdig proces (een heen-en-weer proces). Hierop 
voortbouwend kan gesteld worden dat de nadruk in de verschillende 
opvattingen van communicatie ligt op het handelen van de deelne-
mers in het communicatieproces. Het sociaal proces van communi-
catie staat daarbij centraal: zowel in de literatuur als in de praktijk 
richt men zich op het 'optimaliseren' van dat proces door aan te ge-
ven wat van de deelnemers in het communicatieproces wordt ver-
wacht. Wat er na het verspreiden en/of ontvangen van de bood-
schappen volgt, knjgt geen aandacht, behalve als het gaat om een re-
actie op de boodschappen. Wel wordt invloed op houding en gedrag 
beschouwd als gelijk aan of als direct in het verlengde liggende van 
invloed op het kennen. Dat communicatie met meer kan zijn dan 
een offerte, waarbij men natuurlijk vaak de intentie heeft om meer te 
bereiken dan alleen informatieoverdracht, wordt bijna nooit gethe-
matiseerd (vgl. Stappers, Reijnders & Moller, 1983). Evenmin dat het 
bij communicatie in feite gaat om een proces waarin sprake is van 
het bekendmaken en bekend raken van boodschappen, en waarin 
een publieke of openbare werkelijkheid wordt ontwikkeld, gevormd, 
bijgesteld en veranderd (Nillesen, 1998). Zou men daarvan uitgaan, 
dan zou men de nadruk leggen op de cultureelproceskant van com-
municatie. Men zou dan begrijpen waarom communicatie niet zo 
eenvoudig te beheersen is. 
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Om duidelijk te maken waar we het over hebben als we de term 
communicatie gebruiken, is het dus van belang dat we expliciteren 
hoe we het proces van communicatie zien. Daarbij spelen mijns in­
ziens drie dimensies een rol. 
De eerste dimensie betreft de richting van het communicatiepro­
ces. In de oudere opvattingen wordt communicatie beschouwd als 
een (gecontroleerd) eenzijdig proces. Men legt dan de nadruk op de 
activiteit van een zender en de reactie daarop bij de ontvanger. Deze 
opvatting van communicatie is te beperkt gebleken om te begrijpen 
waarom het gaat bij (massa)communicatie. Communicatie is eerder 
een niet-eenzijdig proces, waarbij de deelnemende partijen beide in 
zendend en ontvangend opzicht actief zijn (vgl.: Fearing, 1954; Gerb-
ner, 1956; Bauer, 1964; Stappers, 1966). De niet-eenzijdige opvatting 
van communicatie draagt de eenzijdige opvatting in zich, maar gaat 
verder dan die opvatting (vgl. Thayer, 1987). 
De tweede dimensie betreft de omvang van het proces van com­
municatie. Communicatie wordt volgens Carey (1975) meestal opge­
vat als een proces waarin boodschappen worden gemaakt, verspreid 
en ontvangen. De nadruk ligt in deze opvatting op het, doorgaans 
op de ander gerichte, handelen van de participanten. Hier werd deze 
opvatting de sociaalprocesbenadering genoemd. Behalve een sociaal 
proces is communicatie echter ook een proces van bekend maken en 
bekend raken (vgl.: Carey, 1975; Nillesen, 1998). Deze benadering 
werd hier de cultureelprocesbenadering genoemd. De cultureelpro-
cesbenadering sluit de opvatting van communicatie als boodschap­
pen maken, verspreiden en ontvangen in, maar beschouwt commu­
nicatie bovendien als proces van bekend maken en bekend raken. 
De derde dimensie betreft de effecten van communicatie en stelt 
de vraag centraal of men onderscheid maakt tussen bekendmakings­
proces en beïnvloedingsproces. In de literatuur over communica-
tie(onderzoek) wordt dit onderscheid zeer zelden gemaakt (Nillesen, 
1998). Men zou rekening met dit onderscheid moeten houden en er 
niet impliciet of expliciet van uit moeten gaan dat bekendmakings-
proces hetzelfde is als beïnvloedingsproces. 
Het gaat hier om de dimensies die volgens mij voor het begrijpen 
van het proces van communicatie belangrijk zijn. Dat betekent dat 
mogelijk andere dimensies en begrippen, die men eveneens aan het 
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begrip communicatie zou kunnen onderscheiden, buiten beschou-
wing zijn gelaten. In schema 2 worden de drie dimensies weergege-
ven. 
Dat de term communicatiemanagement meer en meer de plaats in-
neemt van de term public relations mag een opmerkelijke tendens 
genoemd worden. Noch de term communicatie, noch de term ma-
nagement is immers ondubbelzinnig. Het gebruiken van de term 
communicatiemanagement, zonder specifiek aan te geven wat be-
doeld wordt met de term, roept misverstanden op In dit boek zal ik 
de term daarom met zonder meer gebruiken. Daarmee wil ik overi-
gens niet stellen dat de term public relations beter gehandhaafd had 
kunnen worden. Daarvoor zou het begnp public relations eerst aan 
een nadere bestudering moeten worden onderworpen In het vol-
gende hoofdstuk zal dan ook nader ingegaan worden op het begrip 
public relations. 
communicatie 























 Voor de leesbaarheid wordt de samenstelling van de woorden public en 
relations hier beschouwd als één term Bovendien wordt uitgegaan van 
de enkelvoudvorm, hoewel het woord 'relations' duidt op meervoud 
2
 Hier wordt verwezen naar het boek Profiel & Professie Inkiding in de theo-
rievorming van public reUtions uit 1982 De vierde gewijzigde druk van dit 
boek is Pubitc Relations Profiel en professie, inleiding in de theonevormmg 
(1994) Hoewel Van der Meiden & Fauconnier dit boek samen geschre-
ven hebben, geven de auteurs in de inleiding nadrukkelijk aan dat ze elk 
bepaalde delen in het boek voor hun rekening genomen hebben Expli-
ciet wordt aangegeven welke delen door welke van beide auteurs geschre-
ven zijn Het is mijns inziens dan ook gepast deze delen op te hangen 
aan die betreffende auteur en niet aan beide auteurs 
3
 Zie voor een overzicht van de discussie over de roltypologie van Mintz-
berg bijvoorbeeld Noordegraaf (1998) 
4
 Van Riel (1994) noemt deze communicatie van topmanagers 'manage-
mentcommumcatie' 
5
 Zie eindnoot 2 
6
 Sinds de kerkorde van 1951 is het in de Nederlands Hervormde Kerk ge-
bruikelijk om van modaliteiten in plaats van 'richtingen' te spreken om 
daarmee uit te drukken dat er verschillende vormen van prediking en ge-
loofsbeleving bestaan die elkaar niet bestrijden (Handreiking voor het ge-
sprek der notingen, uitgegeven vanwege de Generale Synode der Neder-
lands Hervormde Kerk, 1956) 
7
 Zie eindnoot 2 
8
 Zie eindnoot 2 
9
 Soms wordt in dit verband gesteld dat 'zenders en ontvangers van rol 
wisselen' Dat is echter m 1 onjuist Als 'zender' en 'ontvanger' worden 
opgevat als rollen, dan kunnen deelnemers in het communicatieproces 
wisselen van zender- en ontvangerrol Maar de zender(rol) kan geen ont-
vanger(rol) worden 
10
 Zie eindnoot 2 
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2. Public relations: relaties met publiek 
Een mijner vrienden (die uit de States is thuisgekomen met een vrachtwagen 
aan literatuur en een zakboek vol notities) zijn aldaar 274 definities van pu-
blic relations op het lijf gegooid, waarvan deze nog de aannemelijkste was: 
'Make people like you - even your secretary'. Doch één te aanvaarden defini-
tie is ook daar niet gegeven. Ik heb de gedachte, dat men de public relations 
veel te hoog wil verheffen, te 'high brow' wil maken, terwijl het toch een een-
voudige zaak van gevoel voor de gemeenschap, wellevendheid en koopman-
schap is (Van Dam, C.F. (1963). Theater der publiciteit. Amsterdam: 
Broekman <sr de Meris. p. 19). 
2.1 Inleiding 
Zowel in de praktijk van als in de literatuur over het vakgebied dat in 
dit boek centraal staat, neemt de term 'communicatiemanagement' 
meer en meer de plaats in van de term 'public relations'. Public rela-
tions wordt als term te beperkt gevonden, mede doordat er in de 
loop der jaren negatieve associaties aan de term zijn gaan kleven: pu-
blic relations werd bijvoorbeeld steeds vaker opgevat als het verko-
pen van 'mooie praatjes' (vooral aan de media). Public relations is: 
'manipulatie', de 'schone schijn ophouden', 'gebakken lucht'. Boven-
dien werd met de term public relations vaak nog slechts een werk-
veld bedoeld waarin het gaat om uitvoerende bezigheden. De term 
communicatiemanagement zou naar veel meer verwijzen en in ieder 
geval een beleidsmatige aangelegenheid impliceren. In het vorige 
hoofdstuk is evenwel duidelijk geworden dat de term communica-
tiemanagement niet erg helder is. Aldus lijkt men een beperkte term 
te hebben ingeruild voor een onduidelijke term. De vraag is echter 
of het 'slechts' een kwestie van benoemen is, of dat met een andere 
term ook een andere invulling gekozen is. Een nadere verkenning 
van het begrip public relations is dan ook op zijn plaats. Daarmee 
wordt geprobeerd zicht te verkrijgen op de manier waarop in weten-
schap en praktijk tegen public relations werd en wordt aangekeken. 
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2.2 De term public relations 
Wanneer we de term public relations letterlijk vertalen in het Neder-
lands, door voor beide woorden een equivalent te zoeken, dan vin-
den we zoiets als 'publiek(e) relaties'. Voldoende om te begrijpen 
waar het om gaat bij public relations is zo'n vertaling niet en het 
daarbij laten is dan ook onterecht. Misvattingen zoals die bij andere 
Engelstalige samengestelde termen kunnen ontstaan als men ze af-
zonderlijk vertaalt, kunnen ook bij de term public relations optre-
den. Hoewel strafpleiters net als ieder ander criminele activiteiten 
kunnen ontplooien, duidt men daar met de benaming 'criminal 
lawyer' in het algemeen niet op. Gestoorde psychologen bestaan on-
getwijfeld, maar dat is niet wat men met 'abnormal psychologists' 
bedoelt. Er zijn natuurlijk dirigenten die hun orkest zo opzwepen 
dat een in 'lento' geschreven muziekstuk 'allegro' gespeeld wordt, 
maar wie spreekt van een 'lightning conductor' heeft het hoogst-
waarschijnlijk niet over een dergelijk dirigent. Een Engelsman die 
zegt hoofdpijn te krijgen van zijn 'dutch wife', klaagt daarmee door-
gaans niet over zijn Nederlandse partner. Met 'masters and men' 
worden doorgaans niet de meesters en hun manschappen bedoeld 
en een 'master of Arts' is weliswaar een meester in de kunsten, maar 
dat toch niet zonder meer. 
Evenzo kunnen de termen 'public' en 'relations' voor verschil-
lende dingen staan, en kan de combinatie van beide termen voor 
weer andere dingen staan. 
In de Duitse taal is de term public relations ook gangbaar, maar 
er is ook een Duitstalig equivalent, Öffentlichkeitsarbeit. Dat is volgens 
Oeckl (1964, p. 36) het best passende Duitse woord voor public rela-
tions, omdat het precies aangeeft waar het om gaat bij public rela-
tions: "Da die Public Relations in der Öffentlichtkeit vor sich gehen, 
entspricht einer Grundforderung des Kommunikationsprozesses. 
[...]. Ihr Adressat ist - wie Jürgen Habermas ausdrückt - die Öffent-
lichkeit, ihre Aktionen sind^fr die Öffentlichkeit bestimmt" (Oeckl, 
1976, p. 19). 
De begrippen ΟβίηΐΙίώ&α en Teilöffentlichkeiten krijgen in de be-
studering van public relations in het Duitse taalgebied veel aan-
dacht. Die bestudering is dan ook ingebed in de Publizistikwissen-
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schoß en Kommumkatiomwissenschafi Public relations staat volgens 
Ronneberger en Ruhl (1992) in nauwe relatie tot "öffentliche Kom-
munikation" (p. 150). Dat betekent dat de kenmerken van openbare 
communicatie, zoals beschreven door bijvoorbeeld Stappers (1966) 
en Hollander (1988) ook voor public relations gelden Met de term 
'Öffentlichkeit' duiden zij op publiek(en), maar ook op "die allge-
mein zugänglichen und beobachtbaren Belange und Probleme der 
Bevölkerung" (Ronneberger & Ruhl, 1992, p. 58). Voor Ronneberger 
en Ruhl staat openbare communicatie in nauwe relatie tot cultuur: 
"Kultur meint den besonderen semantisch-symbolischen Komplex 
gesamtgesellschaftlicher Kommunikation, der besondere Wege und 
Stile gesellschaftlicher Kommunikation und gesellschaftlichen Han-
delns bevorzugt" (1992, p. 152). Zij verwijzen daarmee impliciet naar 
de cultureelprocesbenadering die in hoofdstuk ι werd beschreven. 
Publiek (NL.); publik/öffentlich (Du.)1; public/publique (Fr.); pu-
blic (Eng./Am )2 kan betekenen3: 
1. als bijwoord of bijwoordelijke bepaling: publiek(elijk), 'publice'; 
a. met-geheim, alom bekend, voor iedereen te weten (bijv. 'pu-
bliek schandaal'; 'publiek geheim'; 'etwas wird publik'; 'etwas in 
aller Öffentlichkeit tun'; 'rendre publique'; ' débats publics'; 'lavie pu-
blique du Chnsf). Ook: beroemd, gerenommeerd (bijv. 'public 
schoof (Eng.)); 
b. openlijk (bijv. 'iemand publiek te schande maken'; 
'publication'; 'exécution publique'; ' en publique'; 'inpublic'; 'made 
his views public'; 'publicprotesf), in het Duits betekent öffentlich 
ook: aufrichtig (openhartig); 
c. met-privaat, voor iedereen toegankelijk/bestemd (bijv. 'pu-
bliek toegankelijk'; 'publieke vrouw'; 'publieke veiling'; 'public 
house'; 'public holiday'; 'public baths'; 'public library ; 'public 
schooÏ (Am.); 'lieupubliâ; 'unepheepublique'; 'öffentliche Gottes-
dienst); 
2. als bijvoeglijk naamwoord of daarvan afgeleid zelfstandig naam-
woord: publiek, openbaar; 'publica'; 
a. met-particulier, van algemeen belang of het algemeen belang 
betreffend, officieel (bijv. 'publieke opinie'; 'publieke ruimte'; 
'publieke zaak'; 'public opinion'; 'the public good"; 'public health'; 
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'intérêtpublique'; 'dte öffentliche Meinung); 
b. uitgaande van de overheid (bijv. 'publieke werken'; 'publiek 
ambt'; 'publiekrecht'; 'public hw'; 'public sector'; 'affaires publi-
ques'; 'charges publiques'; 'öffentliches Amf). Ook, in afgeleide 
zin: 'publieke omroep'4; 
c. ambtenarenapparaat belast met het vervolgen van strafbare 
feiten (Vi ministère public'); 
3. als zelfstandig naamwoord: het publiek; 'Publikum'; 
a. het volk, het 'gemeen', de gemiddelde burgers (bijv. 'het grote 
publiek'; 'Jan Publiek'; 'voor een breder publiek'; 'Reden an ein 
breites Publikum wenden'; 'legrandpublia), 
b. op een bepaalde plek aanwezige groep toeschouwers, toehoor-
ders (bijv. 'het publiek bij een voorstelling van Youp van 't 
Hek', 'publiekstrekker', 'pubhekswissel'; 'public du partene'; 
'unter dem Apphus des Publikums fiel der Vorhang); 
c. (vaste) kring van individuele lezers, luisteraars, kijkers (bijv. 
'lezerspubliek', 'publieksgroep'; 'Leserpublikum'); 
d. bezoekers of bevolking van een instelling (bijv. 'op een chris-
telijke school tref je toch een ander soort publiek dan op een 
openbare'). 
In het gebruik van de term public relations verwijst men in de litera-
tuur met 'public' inderdaad naar verschillende dingen: "Het pluralis-
tisch en ambigue gebruik van het woord 'publiek' draagt veel aan de 
verwarnng bij" (Van der Meiden, 1978, inaugurele rede). Met alleen 
kijken naar de term 'public' zijn we er nog met. Volgens Van der 
Meiden moeten we in de verschillende betekenissen "het woord 're-
lations' korrelerend exegetiseren. Per pubheksvisie verandert uiter-
aard ook de visie op de relatie die men onderhoudt of wenst te ver-
krijgen" (idem). Van der Meiden gaat daarmee uit van 'relations' in 
de betekenis van 'betrekkingen' of 'verhoudingen' De term 'rela-
tions' of'relaties' verwijst echter naar meer dan dat alleen. 
Relatie5 (NL.); Relation (Du.); relation (Fr., Eng.) staat voor6: 
1. betrekking of verhouding tussen personen, zaken, begrippen, 
grootheden (bijv. 'in relatie staan met', 'onze relatie is puur zake-
lijk'; 'causale relaties'; 'bears no rehtion to the facts'; 'rehtwn de cause 
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à effe f; 'calcul des rehtions'; 'die Relation zwischen Theorie und 
Praxis'); 
2 persoon tot wie men in een bepaalde betrekking staat (bijv. 'een 
zakenrelatie'); 
3. bednjf waarmee men geregeld zaken doet (bijv. 'handelsrelatie', 
denk ook aan: 'relatiegeschenk'); 
4. (spoorweg)traject met betrekking tot de frequentie waarmee die 
wordt bereden; 
5. vertellen, verhalen, uiteenzetten, rapporteren (Lat., Fr., Eng) 
(bijv. 'ouvrage de rehtwn'). 
Volgens Oeckl is in de term public relations "durch den Begriff rela-
tions die Beziehung mit der Öffentlichkeit unmittelbar angespro-
chen" (Oeckl, 1976, p. 19). Public relations is volgens hem echter 
meer dan alleen een "Dialog mit der Öffentlichkeit". Public relations 
is ook "Arbeit in der Öffentlichkeit" en "Arbeiter die Öffentlich-
keit" (ibidem). 
Omdat de woorden 'public' en 'relations' verschillende dingen 
kunnen betekenen, kan de samenstelling 'public relations' ook in 
verschillende combinaties van betekenissen gebruikt worden. Het is 
daarom problematisch de combinatie van de woorden public en re-
lations te verheffen tot een algemeen aanvaard begrip, alsof de 
woordcombinatie bij elk individu (en) in elke context hetzelfde be-
tekent. Ten aanzien van het begrip public relations geldt hetzelfde 
als voor het begrip communicatie(management): men moet duide-
lijk maken van welke achterliggende veronderstellingen men uitgaat 
2.3 Visies op de ontwikkeling van public relations 
Verscheidene auteurs hebben de ontwikkeling van public relations 
beschreven. Overeenkomst in alle historische beschrijvingen is dat 
de denkbeelden en werkwijzen uit eerdere penoden in de latere pe-
rioden nog altijd te vinden zijn. Doordat de verschillende auteurs 
verschillende uitgangspunten hebben genomen voor de beschrijving 
van de geschiedenis, zijn in de loop der tijd veel indelingen ontwik-
keld. Zo beschrijft Gras (1945) de ontwikkeling van public relations 
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aan de hand van de ontwikkeling van de handel en de industne en 
de visie op publieksgroepen daarbinnen. Bemays (1952) beschrijft de 
geschiedenis van public relations in vier fasen aan de hand van de 
professionalisering van het vak, terwijl Olasky (1987', I987b) de ge-
schiedenis beziet vanuit de idee dat men met public relations de 
vrije markteconomie ondermijnt: public relations was en is het stre-
ven naar overheidsbescherming voor de eigen organisatie. In zijn in-
augurele rede voor de bijzondere leerstoel Leer der Public Relations 
in Utrecht neemt Van der Meiden (1978) de visie op 'het publiek' als 
uitgangspunt. Van der Meiden erkent dat de term 'public' veel ver-
schillende betekenissen heeft, maar in zijn beschrijving van visies op 
het publiek gaat het om de invulling als zelfstandig naamwoord: het 
publiek. Van der Meiden plaatst dit publiek in een contextueel ka-
der "in alle fasen, waarin een bepaalde visie op het publiek groeit, is 
er immers een komplex van faktoren dat het gezicht van die fase 
boetseert Dat zijn behalve ekonomische faktoren ook faktoren van 
politieke, godsdienstige, sociale en kulturele aard" (1978, inaugurele 
rede). Ook Baskin en AronofF (1988) en Ewen (1996) beschrijven de 
ontwikkeling van public relations vanuit een contextuele benade-
nng. Volgens Baskin en AronofF zijn drie aspecten van grote invloed 
op de ontwikkeling van public relations: 1) de erkenning dat de in-
vloed van de publieke opinie van groot belang is, 2) de groeiende 
concurrentiestrijd tussen organisaties, en 3) de ontwikkeling van de 
massamedia (1988, p. 23). Ewen laat in zijn recente beschrijving van 
de ontwikkeling van de pr-functionans in de Verenigde Staten zien 
dat er een verschuiving is opgetreden van iemand "who is responding 
to from one who seeks to manage the public mind" (1996, p. 400). De 
maatschappijhistoncus en voorhchtingskundige Lagerweij (1997) be-
schrijft de geschiedenis van public relations ook vanuit een contex-
tueel perspectief, maar dan specifiek voor de geschiedenis van public 
relations in Nederland. Lagerweij plaatst de ontwikkeling tegen de 
achtergrond van de economische, politieke en sociaal-culturele ont-
wikkelingen in de Nederlandse samenleving na de Tweede Wereld-
oorlog. 
De Amerikaanse communicatiewetenschapper Grunig houdt 
zich al jaren op systematische wijze bezig met de bestudering en be-
schnjving van public relations, onder andere met de wijzen waarop 
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public relations in het verleden werd ingevuld door functionarissen. 
Hij beschrijft de geschiedenis aan de hand van de manieren waarop 
pr-functionarissen hun werk uitvoerden door de jaren heen (1984). 
De vier manieren werkt hij met Hunt uit. Grunig en Hunt (1984) ver-
onderstellen dat alle vier de manieren nog in de praktijk van public 
relations in de vs te vinden zijn. Ze spreken van 'modellen', maar die 
term is niet erg gelukkig gekozen. Ze lijken er namelijk zowel de ma-
nieren van het bedrijven van public relations, als de fasen in de ge-
schiedenis van public relations, als de typen communicatiefunctio-
narissen, als de visie van communicatiefunctionarissen op hun werk 
mee te bedoelen, en het is niet altijd duidelijk wanneer welk aspect 
aan de orde is. Grunig heeft de 'modellen', zoals Grunig en Hunt die 
hebben beschreven, uitgewerkt teneinde te kunnen onderzoeken 
hoe public relations in de hedendaagse praktijk beoefend wordt. In-
middels zijn er vele publicaties verschenen die ingaan op de 'model-
len' van Grunig en Hunt. Pasadeos, Renfro en Hanily (1999) analy-
seerden de citaten in artikelen in zes jaargangen van Public Rehtions 
Review, Journalism & Mass Communication Quarterly tn Journal of Pu-
blic Rehtions Research. De auteurs wilden via deze citatenanalyse na-
gaan welke auteurs het meeste door andere auteurs worden geci-
teerd, welke publicaties het meest geciteerd worden en in welke mate 
er sprake is van clusters van auteurs die gezamenlijk worden geci-
teerd door andere auteurs ('co-citation network'). Grunig bleek in 
deze analyse verreweg het meest frequent door andere auteurs geci-
teerd te worden. Het boek van Grunig en Hunt uit 1984 bleek het 
meest geciteerde werk en bovendien middelpunt van een belangrijk 
cluster: "This cluster, then, indicates [...] that J.E. Grunig and 
Hunt's work is the single work that holds the rest of the co-citation 
network together" (Pasadeos, Renfro & Hanily, 1999, p. 44). 
2.3./ De 'modellen' van public rehtions van Grunig 
Bij de eerste aanzetten tot het ontwikkelen van het onderscheid in 
vier manieren van public relations bedrijven, baseert Grunig (1976) 
zich nog op Thayer, die "two modes of intercommunication'' onder-
scheidt (1968, p. 129-130). In de 'synchronie mode' wordt gestreefd 
naar synchronisatie tussen de participanten. De zender probeert met 
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de boodschap de ontvanger te beïnvloeden zodat de ontvanger zich 
gaat gedragen zoals de zender beoogt. De zender probeert uit reac-
ties van de ontvanger afte leiden of hij in zijn bedoeling geslaagd is. 
In § 1.3 1 is de synchronische opvatting van communicatie al even ge-
noemd als andere benaming voor de commumcatieopvattmg als 
(gecontroleerd) eenzijdig proces. In de 'diachronic mode' is geen 
sprake van eenzijdige beïnvloeding door de ene partij van de andere, 
maar is het doel te komen tot een gezamenlijke poging om iets te be-
reiken (wat dat 'iets' dan ook moge zijn). 
In een onderzoek onder 216 pr-functionanssen maakt Grunig 
(1976) een categorisering om de activiteiten van de functionarissen te 
onderscheiden in een twaalftal synchronische activiteiten (waaron-
der het schrijven van persberichten, het doen van survey effecton-
derzoek, het maken van schriftelijke aankondigingen, advertenties 
en audiovisueel materiaal en het onderhouden van perscontacten) 
en een viertal diachronische activiteiten (te weten, het doen van sur-
vey onderzoek voorafgaand aan een project, het eveneens van tevo-
ren vergaren van informatie, het verzorgen van informele contacten 
met publieksgroepen en het adviseren van het management over de 
publieke opinie). In het onderzoek bleek de organisatie waarin de 
functionaris werkzaam is te correleren met het meer synchronisch 
dan wel meer diachronisch zijn van de activiteiten, maar het onder-
scheid in synchronisch en diachronisch bood volgens Grunig (1976) 
niet voldoende verklaring voor de verschillen in invulling van de ac-
tiviteiten. Hij ontwikkelt (1984) daarom een indeling op basis van 
twee variabelen, namelijk richting (one way of two way) en evenwicht 
in bedoelde effecten (asymmetrical en symmetrical). Grunig acht de 
concepten 'asymmetncaP en 'symmetrical' meer onderscheidend 
voor de mate waarin de doelen van de organisatie en die van de pu-
blieksgroepen in balans zijn dan de concepten van Thayer. Waarom 
de concepten 'asymmetrical' en 'symmetrical' meer onderscheidend 
zijn, legt Grunig met verder uit. In de volgende paragraaf wordt hier-
op terug gekomen. 
Grunig en Hunt (1984) onderscheiden op basis van de indeling 
van Grunig vier perioden waarin een bepaalde manier van public re-
lations bedrijven centraal staat: 
1 press agentiy of publicity agentry (1850-1900); 
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Van 1850 tot 1900 sprak men in de Verenigde Staten van 'publicity 
agents' of van 'press agents'. Publicity agents benaderden het publiek 
middels propaganda om economische machthebbers, die begrepen 
dat hun macht kwetsbaar was en beschermd moest worden, te die-
nen. De visie van organisaties op het publiek in deze periode wordt 
gekenmerkt door de uitspraak 'the public be damned'.7 De commu-
nicatieopvatting die ten grondslag lag aan de activiteiten van de pu-
blicity agents is gebaseerd op het effectdenken en wordt gekenmerkt 
door eenzijdigheid. De nadruk lag op het manipuleren van het pu-
bliek, waarbij het eenrichtingsverkeer als vanzelfsprekend werd opge-
vat, evenals het effect. Publicity agents deden nauwelijks onderzoek, 
hooguit gingen ze via 'rechte tellingen' na of het publiciteitsmateriaal 
wel door de media was geplaatst, waaruit ze dan het effect bij het pu-
bliek afleidden. Uit het aanbod werd met andere woorden ontvangst 
geconcludeerd. Op basis van een ruwe schatting veronderstellen 
Grunig en Hunt dat dit type pr-functionaris anno 1984 nog in 15% 
van de organisaties in de Verenigde Staten voorkomt. 
2. public information (1900-1920); 
In 1913 beweerde Baumgarter (volgens: Van der Meiden, 1978) dat de 
'the public be damned policy' plaats had gemaakt voor 'the public 
be served'. Met name zogenoemde muckrakers8 die specifiek op 
zoek gingen naar schandalen en wandaden van bedrijven, zorgden 
ervoor dat bedrijven zich gingen realiseren dat niet zomaar aan het 
publiek voorbij gegaan kon worden. Het werd belangrijk de waar-
heid te verkondigen voordat muckrakers negatieve berichten kon-
den verspreiden. De visie op het publiek in deze periode is weer te 
geven als 'the public be informed'.9 Dat betekent dat het publiek in 
beeld is en aandacht - hoe beperkt ook - krijgt. Ook in deze periode 
lag aan de communicatieopvatting het effectdenken ten grondslag. 
Onderzoek kwam zelden voor. Het verschil met de publicity agents 
was dat men nu geen informatie over de organisatie en haar produc-
ten achterhield. Het verspreiden van eerlijke informatie stond voor-
op. Grunig en Hunt veronderstellen dat anno 1984 nog in 50% van 
de organisaties dit type pr-functionaris te vinden is. 
3. two-way asymmetrie (1920-1960); 
Deze periode wordt gekenmerkt door de visie op het publiek van 
'the public be educated, be respected' (1918-1945) en later door 'the 
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public be known' (1945-1968) (Van der Meiden, 1994, p. 273)10. Er was 
een groeiend besef ontstaan dat het nodig was kennis te hebben van 
het publiek om in te kunnen spelen op de bij dat publiek levende 
wensen en behoeften. Public relations had als doel het publiek te be-
wegen in de richting van een positieve houding en gedrag ten aan-
zien van de organisatie. Voor die beïnvloeding maakte men gebruik 
van de inzichten uit de sociale wetenschappen met betrekking tot de 
beïnvloeding van attituden en gedrag. De opvatting van communi-
catie die in deze periode aan de public relations ten grondslag lag 
wordt volgens Grunig en Hunt (1984) gekenmerkt door 'niet-symme-
trisch tweerichtingsverkeer'. Niet-symmetrisch, omdat de invloed 
van de organisatie als zender op de publieksgroepen als ontvangers 
benadrukt werd. De ontvangers werden beschouwd als slechts reage-
rend op de zender, die deze reacties van de ontvangers gebruikt om 
de (volgende) boodschap op de ontvanger af te stemmen. Volgens 
Grunig gaat het dan ook om tweerichtingsverkeer. In het vorige 
hoofdstuk werd deze opvatting van de richting van het communica-
tieproces in navolging van Van Ruler (1998) 'gecontroleerd eenrich-
tingverkeer' genoemd (zie § 1.3.1). De activiteit van de ontvanger is in 
deze opvatting zeer beperkt, zodat het gebruiken van de term twee-
richtingsverkeer hier feitelijk onterecht is. In de periode van niet-
symmetrische tweerichtingsverkeer werd volgens Grunig onderzoek 
belangrijker dan in de voorgaande perioden. Men verrichtte vooral 
evaluatieonderzoek, waarin middels attitudemeting werd nagegaan 
wat de houding van het publiek was ten aanzien van de organisatie 
often aanzien van bepaalde aspecten van de organisatie. Grunig en 
Hunt (1984) veronderstellen dat dit type pr-functionaris nog in 20% 
van de organisaties aan te treffen is. 
4. two-way symmetrie (na 1960). 
De maatschappelijke veranderingen van de jaren zestig hebben ook 
hun sporen nagelaten op de relatie tussen organisaties en hun pu-
blieksgroepen. Het publiek heeft niet alleen recht op informatie, 
maar wenst ook aanspraak te maken op dat recht. De visie op het pu-
bliek die hierbij past is 'the public be involved' (Van der Meiden, 
1994, p. 275)." Public relations heeft als doel het bewerkstelligen van 
wederzijds begrip tussen de organisatie en de publieksgroepen. De 
opvatting van communicatie die hieraan ten grondslag ligt wordt ge-
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kenmerkt door 'symmetrisch tweerichtingsverkeer' (Grunig & Hunt, 
1984). Symmetrisch, omdat de organisatie en het publiek allebei een 
rol spelen en elkaar beïnvloeden en tweerichtingsverkeer, omdat zo-
wel de organisatie als de publieksgroepen de rol van zender en die 
van ontvanger innemen. Via onderzoek, met name evaluatieonder-
zoek, wordt nagegaan of en hoe de organisatie en de publieksgroe-
pen elkaar begrijpen ('mutual understanding'). Grunig en Hunt ver-
onderstellen dat dit type pr-fiinctionaris anno 1984 nog in 15% van 
de organisaties te vinden is. 
2.3.2 Grumgs voorkeur voor het symmetrische 'model 
Grunig en Hunt spreken hun voorkeur uit voor de laatste manier 
van public relations bedrijven, maar geven daarbij aan dat het van 
de situatie kan afhangen van welk van de vier manieren de functio-
naris zich het beste kan bedienen. In 1989 werken Grunig en Grunig 
de twee variabelen 'richting' en 'evenwicht in bedoelde effecten' uit. 
De vier 'modellen' zijn volgens hen twee-aan-twee in te delen 
(Grunig & Grunig, I989a). Deze tweedeling kan in een schema wor-
den gevisualiseerd. 
asymmetrie symmetrie 
one-way press agentry public information 
two-way two-way asymmetrical two-way symmetrical 
Schema 3 Indeling van de vier modellen van public refotions naar nchting en even 
wicht in bedoelde effecten (naar Grunig & Grunig, 1989?) 
Grunig (1989) komt later terug op de indeling Het 'public informa-
tion model' is dan volgens hem met symmetrisch, maar asymme-
trisch. Het gaat volgens hem om verspreiding van informatie door 
de organisatie en dat is vanuit één kant in één richting. Aan de eerste 
drie 'modellen' ligt volgens Grunig dan hetzelfde concept, asymme-
trie, ten grondslag: "they attempt to change the behavior of publics 
without changing the behavior of the organization" (Grunig & Whi-
te, 1992, p. 39). Er is volgens Grunig maar één echt symmetrisch 'mo-
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del' en dat is het 'two-way symmetrical model' (1989) Het belangrijk-
ste onderscheid wordt daarmee dat tussen asymmetrie en symme-
trie. De variabele 'richting', het onderscheid tussen one-way en two-
way, lijkt voor Grumg veel minder van belang. 
De symmetrische manier vindt Grumg de beste manier van pu-
blic relations bedrijven (zie bijv.: Gunig & Hunt, 1984; Grumg, 1989, 
1992e, 1994; Grumg & White, 1992). In verscheidene theoretische en 
empirische studies in Amerika en Europa is het 'two-way symmetri-
cal model' centraal gesteld Daaruit komt naar voren dat dit 'model' 
in de praktijk minder vaak terug te vinden is dan in termen van 
Grumg zou moeten (zie bijv.: Grumg, 1989; Grumg & White, 1992; 
Grumg & Grumg, 1992; Burkart & Probst, 1991; Dozier, 1992; Kunc-
zik, 1993; Julien, 1997; Grumg &Jaatinen, 1999) 
Grumg lijkt steeds van opvatting te veranderen, want soms geeft 
hij aan dat de 'modellen' door elkaar gebruikt kunnen worden, en 
soms stelt hij dat maar één 'model' de juiste is. Dit komt volgens 
mij, omdat hij geen duidelijk onderscheid in visie en werkwijze 
maakt. De vier 'modellen' zijn: "four typical ways of conceptuali-
zing and practicing communication management" (Grumg, 1992e, p. 
18). Op andere plaatsen (bijv.: Grumg, 1989,1994; Grumg & White, 
1992) hanteert hij de term 'worldview', om visie ('worldview') en 
werkwijze ('model') te onderscheiden De term 'worldview' sugge-
reert een theoretisch filosofische benadering van de wereld, de mens 
en de maatschappij, van waaruit het concept public relations wordt 
beschouwd. Littlejohn (1992) doet dit bijvoorbeeld in zijn boek Theo-
ries of human communication voor het concept communicatie. In het 
eerste hoofdstuk van het boek Excellence in public rehtions and commu-
nication management lijkt Grumg aan te geven dat dit ook zijn bedoe-
ling is "we begin the book with a chapter on worldview because we 
believe readers cannot understand the general theory we present un-
less they understand that worldview that provides boundanes for 
that theory" (1992e, ρ 6). Grumgs 'belofte' wordt in de rest van het 
ruim éoo pagina's tellende boek evenwel met waargemaakt Hij 
maakt namelijk niet consequent gebruik van het onderscheid tussen 
visie en werkwijze, waardoor de verwarring blijft bestaan (vgl. Van 
Ruler & Zweekhorst, 1995). In een lezing ter gelegenheid van het af-
studeren van de eerste lichting voorlichters van de School voor Jour-
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nalistiek en Voorlichting in Utrecht kon Grunig evenmin helderheid 
scheppen in deze verwarring.12 In discussie met de zaal, waarin on­
der anderen communicatiefiinctionanssen zaten, had hij het over 
werkvisie, werkwijze en typen functionarissen, allemaal onder een 
en dezelfde noemer 'model'. Hij bekritiseerde communicatiefunc­
tionarissen omdat ze tegelijkertijd verschillende modellen door el­
kaar gebruiken, terwijl het 'two-way symmetrical model' het beste is. 
Uit de zaal kwam de reactie dat communicatiefunctionarissen 'toch 
gewoon' naar buiten moeten treden en persberichten moeten schrij­
ven, plannen moeten ontwikkelen en het topmanagement moeten 
adviseren. Dat hoort allemaal bij hun werk en het is dus logisch dat 
ze verschillende modellen (werkwijzen) door elkaar gebruiken 
Grunig had hier geen duidelijk antwoord op, maar bleef bij de stel­
ling dat men met tegelijkertijd van verschillende modellen (visies) 
kan uitgaan.13 
Ook in de literatuur wordt Grunigs benadering bekritiseerd, waarbij 
de kritiek meestal betrekking heeft op Grunigs stelling dat het 'two-
way symmetrical model' het beste is, maar met vaak in de praktijk 
wordt toegepast (zie bijv.: Van der Meiden, i993b; Miller, 1989; 
Wnght, 199e; Gordon, 1997; Cancel, Cameron, Sallot, & Mitrook, 
1997). De term symmetrie is misleidend, volgens Van der Meiden, 
want: "the undesirable connotation of'objective', or even 'neutral', 
will be evoked" (i993b, p. 9). De relatie tussen organisatie en pu­
blieksgroepen is volgens Van der Meiden per definitie niet gelijk in 
public relations, hoewel een organisatie kan streven naar meer ge­
lijkheid. De standpunten van de publieksgroepen innemen om op 
die manier het evenwicht te bewaren, is met altijd mogelijk en soms 
ook niet wenselijk (vgl. Cancel, Cameron, Sallot & Mitrook, 1997) 
De symmetrische manier van public relations past volgens Van der 
Meiden ook met bij het Amerikaanse denken dat juist uitgaat van 
asymmetrie: "het door pragmatisme gestempelde Amerikaanse den­
ken leeft juist van dit asymmetrische denken en handelen" (i993a, ρ 
25). Het belang van de organisatie staat in de communicatie van de 
organisatie toch meestal voorop, zodat eerder sprake is van asymme-
tne of synchronie (vgl.: Olasky, 1987*; Fauconnier, 1992, 199414) In 
wezen blijft het symmetrische 'model' een "eenzijdig pragmatisch 
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communicatie-instrument [...] in een 'lineaire progressieve zelfbe-
scherming' van de organisatie welke belangen zij behartigt" (Olst-
hoorn, 1997, p. 117). Volgens Olasky (i987a) is dit inherent aan het he-
dendaags ondernemerschap, waarbij organisaties in hun communi-
catie worden 'bijgestaan' door pr-functionarissen. In de vorige eeuw 
onderhielden ondernemers zelf de relaties met publieksgroepen en 
media. Het contact was direct, eerlijk en open. Wat de buitenwereld 
niets aanging, werd niet naar buiten gebracht Olasky spreekt in deze 
van 'private relations'. Aan het begin van de 20e eeuw deden pr-func-
tionanssen hun intrede bij ondernemingen: "A private corporation 
cannot operate with all its plans publicly debated and all of its com-
petitive strategies public. There is discrepancy between public de-
mands for access and what private managers actually can allow" 
(Olasky, 1987% p. 133) Uitgaand van Olasky kan gesteld worden dat 
men public relations aanvankelijk vanuit een cultureelprocesbena-
denng bedreef, die gaandeweg ingeperkt is. Het 'two-way symmetri-
cal model' als beste naar voren schuiven is volgens Olasky niet erg 
realistisch, want het beschrijft met wat er in de praktijk gebeurt. 
Hoewel Grumg en White op de verschillende kntieken reageren 
in een artikel met de titel The effect ofworldviews on public relations theo-
ry and practice, gaan ze ook daarin met in op het onderscheid tussen 
visie en werkwijze om de kntiek te weerstaan. Mogelijk is de zwaar 
ethische lading die Grumg aan het begrip 'worldview' geeft hieraan 
debet: "The terms ideal or exemphty capture best what we think is the 
value of this worldview. It serves as a normative standard for ethical 
public relations - of how it should be practiced" (Grunig & White, 
1992, p. 56). Een communicatiefunctionaris die uitgaat van asymme-
trie kan volgens Grumg het werk met op een ethische en maatschap-
pelijk verantwoorde wijze invullen (Grumg, 1989, Grunig & White, 
1992). "Public relations cannot be excellent if organizations have a 
culture that is authontanan, manipulative, and controlling of others 
- asymmetrical in its worldviews of relationships with others" 
(Grunig & White, 1992, p. 55). Grunig en White erkennen dat ook 
functionarissen die uitgaan van asymmetne zich bezig kunnen hou-
den met de ethische kant van het werk, bijvoorbeeld door zich af te 
vragen of hetgeen ze doen wel moreel juist is. Maar de auteurs vin-
den dat public relations gebaseerd moet zijn op een visie "that incor-
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porates ethics into the process of public relations rather than on a 
view that debates the ethics of its outcomes" (1992, p. 57). Het ethi-
sche in de symmetrische visie ligt dan niet zozeer in vragen als 'is het 
goed of kwaad om niet de hele waarheid te vertellen' en 'is het goed 
of kwaad om cadeautjes aan journalisten te geven'. De symmetrische 
visie is een ethische visie omdat deze uitgaat van het aangaan en on-
derhouden van een dialoog met de publieksgroepen. Een excellente 
en daarmee effectieve organisatie gaat in haar communicatiebeleid 
uit van de symmetrische wereldvisie en gebruikt de 'two-way sym-
metrical' manier van public relations (Dozier, Grunig & Grunig, 
1995; Julien, 1997; Deatherage & Hazleton, 1998). 
Murphy (1991) bekritiseert de polarisatie tussen asymmetrie en symme-
trie. Zij pleit voor een speltheoretische benadering waarbij symme-
trie niet tegenover asymmetrie wordt geplaatst alsof ze elkaar uitslui-
ten: "in constantly urging symmetrie compromise, it [gametheory] 
never ignores the asymmetric centrality of self-interest or the useful-
ness of maintaining tension among competing interests" (1991, p. 
128). In de speltheorie staat het strategisch proces waarin mensen 
keuzes maken centraal. Bij die keuzes laten zij zich leiden door de 
vraag wat bepaalde voordelen (winst) of juist nadelen (verlies) zal 
opleveren. Men streeft natuurlijk naar zoveel mogelijk voordeel 
voor zichzelf, maar tegenspelers zullen dat ook doen en dat kan er-
toe leiden dat men aan het kortste eind trekt en dus verliest. Illustra-
tief is het prisoner's dilemma, waarin sprake is van twee gevangenen 
die worden verdacht van een misdaad en apart worden ingesloten.15 
Als een van de verdachten bekent en wil optreden als getuige tegen 
de ander, zal hij direct worden vrijgelaten terwijl de ander levenslang 
wordt opgesloten. Als beide verdachten bekennen en tegen de ander 
getuigen, staat hen allebei een lange gevangenisstraf te wachten. Als 
ze allebei betrokkenheid van zichzelf en de ander blijven ontken-
nen, zullen ze beiden bij gebrek aan bewijs op vrije voeten komen. 
Het dilemma voor de gevangenen is gelegen in het inschatten van de 
keuze van de andere verdachte. Zo is het risico van blijvend ontken-
nen, dat de ander misschien bekent en gaat getuigen. De twee ver-
dachten verkeren dus in het dilemma welke keuze de kans op winst 
vergroot en de kans op verlies verkleint. Zelfs als ze afgesproken 
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hebben allebei te ontkennen en zo samen te werken, bestaat de kans 
dat een van de verdachten van gedachten verandert en alsnog be-
kent; hij komt dan immers direct vnj, ervan uitgaande dat de andere 
verdachte zich aan de afspraak houdt. Dit risico overwegende, zullen 
volgens de speltheorie beide verdachten voor de strategie kiezen te-
gen de ander te getuigen en dus lange gevangenisstraf voor hef ne-
men. Als de verdachten in de gelegenheid zijn met elkaar te praten, 
kunnen ze elkaar misschien overtuigen dat samenwerking (d.i. bei-
den ontkennen) het meeste voordeel oplevert voor beiden Er is dan 
sprake van een win-win situatie (beiden verhezen een beetje, maar 
winnen veel) In public relations betekent het dat men de orgamsa-
tiebelangen wil nastreven, maar dat men daarbij zoekt naar een op-
lossing die voor de tegenpartij, de publieksgroep(en), acceptabel is. 
Murphy (1989, 1991) gebruikt hiervoor de speltheoretische term 
'mixed motives' De two-way symmetrische manier van public rela-
tions is volgens Murphy (1991) te beschouwen als een dergelijk 
mixed-motives model, omdat deze manier zowel asymmetrisch (or-
ganisatie streeft de eigen belangen na) als symmetrisch (organisatie 
laat de belangen van de publieksgroepen meewegen) is. 
Dozier, Grumg en Grumg (1995) nemen deze gedachtegang mee 
in een nieuwe poging om de verhouding tussen asymmetrie en sym-
metrie te verduidelijken. In de two-way symmetrische manier gaat 
het volgens hen met om het publiek de positie van (het topmanage-
ment van) de organisatie volledig te doen innemen (dat zou volledig 
asymmetrisch zijn) of (het topmanagement van) de organisatie de 
positie van het publiek volledig te doen innemen (ook volledig 
asymmetrisch, in de speltheorie 'cooperation' genoemd) Organisa-
ties streven natuurlijk naar realisering van de eigen doelstellingen, 
maar als zij de belangen van de tegenpartij laten meespelen, dan 
kunnen ze nog wel symmetrisch zijn (zie ook: Murphy, 1991; Grumg 
& Grumg, 1992). "Excellent organizations realize that they can get 
more of what they want by giving publics some of what they want" 
(Grunig & White, 1992, p. 46) In de two-way symmetnsche manier 
gaat het om het creëren van een 'win-win' situatie; een evenwicht in 
invloed (zie figuur 2). 
De zuiver asymmetrische manier gaat uit van het beïnvloeden 
van de publieksgroep(en) opdat die het standpunt van organisatie 
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inneemt (innemen). De zuiver coöperatieve manier gebruikt commu-
nicatie om de organisatie zodanig te beïnvloeden dat deze het stand-
punt van de publieksgroep(en) inneemt. In de two-way symmetrische 
manier wordt communicatie ingezet om de organisatie of de pu-
blieksgroepen) of beide te 'bewegen' naar een voor beide acceptabe-
le win-win situatie. Om in de win-win situatie te komen kan volgens 
Dozier, Gmnig en Grunig (1995) ook gebruik gemaakt worden van de 
asymmetrische manier van communiceren. Als in de win-win situatie 
maar sprake is van symmetrie De communicatiefunctionaris onder-
handelt met (het management van) de organisatie en de publieks-
groepen en brengt ze bij elkaar in een win-win situatie. 






1 = asymmetrisch model, het standpunt van de organisatie overheerst 
2 = coöperatief model het standpunt van de publieksgroep(en) overheerst 
3 =two-way symmetrisch model- motieven van organisatie en pubheks-
groep(en) spelen tezamen een belangrijke rol 
Figuur 2. Mixed Motives Model (naar Dozier, Grunig O" Grunig, I99t,ßg3 ') 
Grunig en Hunt spreken van wederzijds begrip (mutual under-
standing), dialoog en symmetrisch tweerichtingsverkeer (1984, ρ 22-
23). Ook Rogers en Kincaid hebben het in de presentatie van hun 
communicatiemodel over 'mutual understanding' De invulling die 
zij eraan geven is evenwel een andere dan die van Grunig (vgl. Van 
Ruler & Zweekhorst, 1995). Rogers en Kincaid (1981) baseren zich net 
als Grunig op de systeemtheorie en beschrijven een proces tussen 
principieel gelijkwaardige discussianten. Het communicatieproces 
heeft volgens Rogers en Kincaid geen duidelijk (afgebakend) begin­
punt. Aan het communicatieproces gaat een en ander vooraf Zij la­
ten het proces in hun model dan ook beginnen met 'and then ...'. 
Het model van Rogers en Kincaid heeft wel een einddoel· mutual 
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understanding Daarmee wordt bedoeld dat de participanten van 
het communicatieproces door uitwisseling van informatie converge-
ren naar een overeenstemmende definitie van de situatie. Door dit 
gemeenschappelijk begrip van de werkelijkheid kunnen andere doe-
len nagestreefd worden: "the primary purpose of human communi-
cation is to define and to understand reality so that other human 
purposes can be achieved" (Rogers & Kincaid, 1981, p. 63). Het meest 
voor de hand liggende doel van communicatie is het in gang bren-
gen van weer nieuwe communicatie, wat betekent dat 'and then ... 
and then . ' steeds terugkeert. De auteurs doelen met 'mutual un-
derstanding' niet zozeer op het betrokken zijn van de 'participanten' 
bij elkaar en het beïnvloeden van elkaar, maar op hun betrokken-
heid bij het onderwerp en de gemeenschappelijke definitie van de 
werkelijkheid. Betrokkenheid bij het onderwerp is volgens Rogers en 
Kincaid belangrijk om tot een onderlinge uitwisseling van informa-
tie te komen. In het communicatieproces convergeren de participan-
ten tot overeenstemming (mutual understanding) Het laatste kan 
dus ook inhouden dat de participanten het erover eens zijn dat ze 
het met elkaar oneens zijn. Het initiatief om tot uitwisseling van in-
formatie te komen ligt in de visie van Rogers en Kincaid niet aan één 
bepaalde kant. Beide participanten besluiten tot deelname in het 
communicatieproces en zijn principieel gelijkwaardig. 
Bij Grumg duidt mutual understanding vooral op een evenwicht 
in invloed. Mutual understanding heeft als uitdrukking dan iets een-
zijdigs in zich: het is de organisatie die wederzijds begrip initieert en 
bewerkstelligt Impliciet wordt ervan uitgegaan dat zowel de organi-
satie als de publieksgroepen de 'relatie' wensen. In het verlengde van 
het bekendmakingsproces, of die nu one-way of two-way wordt op-
gevat, wordt automatisch beïnvloeding (asymmetrisch of symme-
trisch) voorondersteld De twijfel van Grumg over of het 'public in-
formation model' asymmetrisch dan wel symmetrisch is, zou wel 
eens kunnen samenhangen met het onderscheid tussen bekendma-
kingsproces en beinvloedingsproces. Volgens de omschrijving van 
het 'public information model' gaat het om het verspreiden van 
(waarheidsgetrouwe) informatie. Grumg kan deze manier van bedrij-
ven van public relations mogelijk niet goed plaatsen in asymmetrie 
of symmetrie omdat deze betrekking heeft op het bekendmakings-
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proces en niet op het beïnvloedingsproces waar hij de nadruk op 
legt. Hetzelfde geldt voor het eerste onderzoek dat Grunig deed in 
het ontwikkelen van zijn 'modellen'. Hij ging toen nog uit van de 
concepten synchronie en diachronie van Thayer, die hij uiteindelijk 
niet onderscheidend genoeg vond (zie § 2.3.1). In zijn onderzoek was 
hij echter op zoek naar richting van het beïnvloedingsproces (syn-
chronie of diachronie), terwijl de items die hij daarvoor gebruikte 
verwijzen naar een bekendmakingsproces (bijv.: verspreiden van 
persberichten, informele contacten met publieksgroepen). 
Asymmetrie en symmetrie hebben volgens mij niet betrekking 
op de richting van het bekendmakingsproces, zoals eenzijdigheid en 
niet-eenzijdigheid, maar op de richting van het beïnvloedingspro-
ces. Grunig en Grunig (i^ S?3) maken dat onderscheid feitelijk ook in 
de variabelen 'richting' en 'evenwicht in invloed'. Door de nadruk 
op 'evenwicht in invloed' (beïnvloedingsproces) werken zij de varia-
bele 'richting' (bekendmakingsproces) echter onvoldoende uit, waar-
door het onderscheid niet duidelijk wordt. 
Bovenstaande in ogenschouw nemend, kan het schema uit het eerste 
hoofdstuk (schema 2) als volgt verder ingevuld worden (zie schema 4). 
communicatie 




















Schema 4 Dimensies van communicatie 
63 
COMMUNICATIEMANAGERS 
Volgens de verschillende beschrijvingen van de ontwikkeling van pu-
blic relations zou public relations vandaag de dag dienen uit te gaan 
van enerzijds het betrachten van openheid naar het publiek dat par-
ticipeert (Van der Meiden, 1978) en anderzijds van het creëren van 
wederzijds begnp tussen de organisatie en de publieksgroepen (Van 
der Meiden, 1978; Grunig & Hunt, 1984; Baskin & Aronoff, 1988). 
Eenzijdige communicatieopvattingen zouden hebben plaats ge-
maakt voor met-eenzijdige opvattingen (vgl : Grunig & Hunt, 1984; 
Van der Meiden, 1994). Desalniettemin veronderstelden Grunig en 
Hunt dat alle vier door hen onderscheiden manieren van public re-
lations bedrijven in Amerikaanse organisaties te vinden waren. Whi-
te en Dozier (1992) troffen in de Amerikaanse praktijk inderdaad alle 
vier de manieren aan Verschillende auteurs wijzen in deze op het 
onderscheid tussen handelen en visie dat bij functionarissen gevon-
den kan worden, bijvoorbeeld in Duitsland beschreven door Pracht 
(1991), in de Verenigde Staten door Grunig (lyyi1-; 1994) en in Neder-
land door Van Ruler (1996). 
2.4 Theorieontwikkeling rond public relations 
Over het werkveld public relations werd en wordt weliswaar veel ge-
schreven (en gesproken), van ruime theorieontwikkeling op dit ge-
bied is vooralsnog geen sprake. In de Verenigde Staten van Amerika 
begint de theorieontwikkeling volgens Grunig (1992e) wel langzaam-
aan zelfstandige vormen aan te nemen. Een team van onderzoekers 
werkt daar sinds 1985 aan het ontwikkelen van een general theory of (ex-
cellent) public rehtions, een integratie van theorieën die problemen op 
het gebied van 'communicatiemanagement'16 beschrijven (Grunig, 
1992e, 1992e) De algemene theorie moet inzicht geven in het waarom 
van het belang van public relations voor organisaties en in de voor-
delen van 'excellente public relations' voor organisaties. De theorie 
legt daarmee de basis voor een 'effectieve managementmethode', die 
uitgaat van de in de vonge paragraaf besproken symmetrische bena-
dering. Hoewel de algemene theone van excellente public relations 
aan belangstelling wint, onderkent Grunig dat deze niet overal in-
gang vindt: "some scholars and many practitioners take issue with it 
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because it describes a type of public relations different from that in 
practice today". (1992e, p. 105). 
Beschouwden Van der Meiden en Fauconnier hun boek Profiel & 
Professie in 1982 als "een inleiding in de theonevorming rondom pu-
blic relations", in de geheel vernieuwde uitgave van het boek in 1994 
constateren ze dat de theorievorming in Amerika en Europa nog al-
tijd "beperkt van omvang en kwaliteit is" (1994, p. 19). Public rela-
tions is vooral een praktische aangelegenheid en is "als denkdisci-
pline om allerlei redenen nog niet sterk ontwikkeld" (ibidem). Welke 
die redenen zijn laten de auteurs onbelicht. Ook andere auteurs con-
stateren een beperkte theoneontwikkehng en kennisontwikkeling op 
het gebied van public relations. En dat zal zo blijven, volgens Ruhl 
(i992a), zolang men public relations vooral ziet als bepaald handelen 
in de praktijk, waar geen know-why voor nodig is, alleen know-how 
Hij waarschuwt dat ook het benadrukken van het belang van een 
formele structuur - zoals het bepleiten van certificering, codes of 
een leerstoel - niet zonder meer leidt tot theorieontwikkeling en 
professionalisering van het werkveld. 
Ook Ehhng (1981,1992) constateert een nadruk op praktisch han-
delen in plaats van op beleidsmatig handelen. Dit komt volgens Eh-
hng (1981) niet doordat theoretische begrippen en modellen onbruik-
baar zijn in de praktijk, maar doordat men in opleidingen en cursus-
sen op het gebied van public relations "finds no reference made to 
decision theory or operations research" (1981, p. 3). Bovendien ont-
beert tenminste de helft van de pr-fiinctionarissen een formele op-
leiding op het gebied van public relations en velen spelen (daardoor) 
in hun organisatie slechts een uitvoerende rol die niet gericht is op 
bestuurlijke en strategische besluitvorming (1981,1992). In zo'n rol "is 
no perceived need for attaining and using knowledge about decision 
theory or operations research" (1981, p. 4). De behoefte aan een we-
tenschappelijke opleiding, aan professionalisering en aan een body of 
knowledge is in de praktijk dan ook gering (1992, p. 461). Het ont-
breekt de praktijk van public relations aan systematisch onderzoek 
en kennisontwikkeling. 
Ondanks dat er veel over public relations gepubliceerd wordt, 
wordt er wemig op bestaande kennis voortgeborduurd (Grunig, 
1979; Broom, Cox, Krueger & Liebler, 1989). De Amerikaanse be-
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roepsvereniging van public relations, de Public Relations Society of 
America (PRSA), heeft daarom in 1987 het plan opgevat om een in-
ventarisatie te maken van de bestaande kennis op het gebied van pu-
blic relations. 
Bij de inventarisatie werden de navolgende stappen gezet (vgl.: 
VanLeuven, 1990; Ehling, 1992): 
- een werkgroep inrichten van veertig pr-functionarissen en -do-
centen die het belang van een body of knowledge onderschrij-
ven; 
- een groot aantal (ruim achthonderd) artikelen en boeken selecte-
ren die een bijdrage leveren aan de theorievorming rond public 
relations; 
- een lijst van hoofdthema's, categorieën en subcategorieën samen-
stellen op basis van de inhoud van de geselecteerde artikelen en 
boeken; 
- een abstract schrijven van elk geselecteerd boek of artikel (100 -
250 woorden); 
- een body of knowledge-bibliografie vormen, bestaande uit een 
database van alle abstracts, ingedeeld naar hoofdthema, categorie 
en subcategorie. Deze database wordt beheerd door de PRSA en is 
toegankelijk voor studenten, docenten en pr-functionarissen; 
- een Body of Knowledge Board instellen die zorgt voor actualise-
ring van het bestand. 
Door het body of knowledge-project is er meer aandacht gekomen 
voor kennisontwikkeling op het gebied van public relations. De bo-
dy of knowledge is vooral van nut gebleken voor het onderwijs. Het 
wetenschappelijk gehalte van het materiaal in het bestand is sinds de 
startfase sterk verbeterd en ook wetenschappelijk onderzoek krijgt de 
laatste jaren meer aandacht, hoewel nog altijd veel gedaan moet wor-
den aan onderzoek en wetenschapsontwikkeling (VanLeuven, 1990; 
Grunig, 1992). Door communicatiefunctionarissen wordt de body of 
knowledge echter nauwelijks geraadpleegd en gebruikt, omdat het 
merendeel van hen zich voornamelijk bezighoudt met publicitaire 
werkzaamheden: "publicity activity is virtually devoid of intellectual 
content, and those who practice it certainly have little need for 
either a body of knowledge or a profession" (Ehling, 1992, p. 461). 
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In Nederland nam in 1997 de Beroepsvereniging voor Communi-
catie het initiatief voor een Nederlandse body of knowledge. In het 
Nederlandse body of knowledge-project staat de relevantie en bruik-
baarheid van de te verzamelen en ontwikkelen kennis voor de com-
municatiefunctionaris in de praktijk voorop. Dat betekent dat de 
communicatiefunctionaris zelf een belangrijke rol speelt bij het vul-
len van de body of knowledge. De body of knowledge staat of valt 
dan ook met de bereidheid van communicatiefunctionarissen om 
kennis met collegae te delen.17 In 1999 is de onderwijsafdeling van de 
Europese vereniging voor public relations, Confédération Europée-
ne de Relations Publiques (cERP-Education), eveneens gestart met 
een body of knowledge-project. 
Volgens Rühl (i992a) moet wetenschapsontwikkeling ten aanzien van 
public relations op drie aspecten gericht zijn: 
1. het ontwikkelen van metatheoretische inzichten; 
2. het ontwikkelen van specifieke methoden; 
3. het ontwikkelen van theorieën en modellen. 
Bovendien moet public relations zowel op microniveau (de beroeps-
beoefenaar betreffend) als op macroniveau (de relatie tot de samen-
leving, de politiek e.d. betreffend) bestudeerd worden. 
Karakteristiek voor een nog aan het begin van verwetenschappelij-
king staande discipline is volgens Saxer (1992, p. 47 e.v.) onder ande-
re: 
1. het teruggrijpen op 'folk science' (d.i. de alledaagse werkelijkheid, 
de praktijk); 
2. het gebruiken van beproefde wetenschappelijke disciplines; 
3. het geringe sociaaltechnologisch gewicht van onderzoek. 
Wat betreft het tweede punt kan gesteld worden dat met name de 
verworven inzichten uit de communicatiewetenschap en aanverwan-
te disciplines relevant zijn voor het ontwikkelen van inzicht in pu-
blic relations. Als public relations wordt beschouwd als verschij-
ningsvorm van (massa)communicatie, dan ligt bestudering door de 
communicatiewetenschap immers voor de hand (Stappers, 1966; Van 
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der Meiden, 198218; Nillesen, 1998). Verschillende auteurs wijzen -
weliswaar op verschillende wijze en vanuit een verschillend uitgangs-
punt - op het feit dat de communicatiewetenschap zelf nog in ont-
wikkeling is naar een volwassen wetenschap (bijv • McQuail, 1987; 
Saxer, 1992; Nillesen, 1998) McQuail (1987) wijst erop dat die ontwik-
keling problematisch is omdat communicatiewetenschap zich bezig-
houdt met een zeer uitgebreide werkelijkheid, die ook nog voortdu-
rend verandert en uitdijt Er komen bijvoorbeeld steeds nieuwe me-
dia bij, die meer veranderingen met zich meebrengen dan alleen van 
technische aard (vgl McLuhan, 1964). Juist de zwakke persoonlijke 
en institutionele basis van zowel communicatiewetenschap als pu-
blic relations zou er de oorzaak van zijn dat dergelijke uitbreidingen 
allerlei problemen tot gevolg hebben. Hier kan tegenin worden ge-
bracht dat met nieuwe media het materieel object weliswaar steeds 
verandert, het formeel object van studie verandert niet Een weten-
schap wordt niet bepaald door het object dat bestudeerd wordt, 
maar door de gezichtshoek van waaruit het bestuderen plaatsvindt. 
Saxer wijt de problemen in de ontwikkeling van communicatiewe-
tenschap vooral aan het overmatig aandacht besteden aan het ont-
wikkelen van theoneen, methoden en definities zonder meer (Saxer, 
1992). Communicatie wordt bovendien beschouwd als 'iets' dat be-
studeerd kan worden zonder verdere specificering van wat commu-
nicatie is en hoe communicatie werkt (Stappers, 1995; Van Ruler, 
1996; Nillesen, 1998). 
2.5 Definities van public relations 
De term public relations werd en wordt op meerdere manieren ge-
bruikt. Er zijn dan ook heel veel definities van de term te vinden in 
de literatuur, variërend van een simpele slogan tot uitgebreide om-
schrijvingen. In 1976 vond Harlow 472 van dergelijke definities na 
een analyse van boeken en vakbladen en interviews met pr-functio-
nanssen (Harlow, 1976, ρ 36). In plaats van dat men uit de bestaande 
definities er één kiest, maakt elke auteur weer een eigen definitie. 
Sinds de verzameling van Harlow zijn er dan ook alleen maar om-
schrijvingen bijgekomen. Verscheidene auteurs hebben geprobeerd 
68 
PUBLIC RELATIONS RELATIES MET PUBLIEK 
de vele definities in categorieën onder te brengen.19 In 1959 stelt Ane-
ma dat er drie groepen definities te onderscheiden zijn. 1) het sys-
teem (de grondgedachte van public relations), 2) de praktische toe-
passing (het bedrijven van public relations), en 3) de toestand (het 
hebben van public relations op een bepaald moment) (p. 11). Verder-
op in zijn boek noemt Anema nog twee andere groepen definities, 
het vak public relations (p. 14) en de pubhc-relationswetenschap (p. 
22), zonder overigens aan te geven hoe deze twee in relatie staan tot 
de eerste drie groepen definities. Van der Meiden (1994)20 onder-
scheidt vergelijkbare soorten definities (p 24-25): 
1. situatiedefinities: definities die de situatie beschrijven waarin een 
organisatie zich bevindt en bijvoorbeeld aangeven dat bij public 
relations sprake is van een positief image voor de organisatie ('de 
toestand' bij Anema); 
2. bekidsdefmities: definities die de basismentahteit of houding van 
het topmanagement van een organisatie beschrijven en bijvoor-
beeld aangeven dat public relations beschouwd moet worden als 
managementaangelegenheid ('het systeem' bij Anema); 
3. professiedefinities: definities die het vak of specialisme beschrijven 
en aangeven wat de werkzaamheden van een pr-fimctionaris in 
een organisatie zijn ('het vak' bij Anema); 
4. 'technische' definities: definities die het stelsel van methoden en 
technieken beschrijven en bijvoorbeeld aangeven van welke vaar-
digheden bij public relations gebruik gemaakt wordt ('de prakti-
sche toepassing' bij Anema); 
5. 'leer'-deftmties: definities die (een deel van) een studieveld be-
schrijven en bijvoorbeeld aangeven dat public relations een com-
municatiewetenschappehjke discipline is ('de pubhc-relationswe-
tenschap' bij Anema). 
Omdat met de term public relations zowel de functionarissen, het 
werkveld, de beleidsaangelegenheid, de theorie als het takenpakket 
bedoeld kan worden, is het belangrijk hierin duidelijk onderscheid 
te maken bij het bestuderen van public relations 
Veel definities en omschrijvingen van public relations slaan op de 
betrekkingen tussen organisaties en de voor die organisaties belang-
rijke groepen. Om dat te laten zien zal een aantal definities en om-
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schrijvingen van public relations worden besproken. Daarbij moet 
de kanttekening worden gemaakt dat definities en omschrijvingen 
op zichzelf genomen vaak nog niet veel zeggen over de visie van een 
auteur, hoewel dat eigenlijk wel zou moeten (vgl. Nillesen, 1998). Het 
bespreken van de definities en omschrijvingen is hier dan ook alleen 
bedoeld om aan te geven hoe public relations door de tijd gedefi-
nieerd werd en niet om de visie van een auteur op te hangen aan één 
bepaalde definitie. 
De woorden die men gebruikt om public relations te omschrijven, 
zijn in de loop der tijd veranderd. In de jaren '50 en '60 sprak men 
vooral van 'goede verhoudingen' en 'goede betrekkingen'. Zo om-
schrijft Hollander public relations in 1953 als volgt: "public relations 
is het systematisch bevorderen van de goede verhoudingen met die 
groepen van mensen waarvan men als bedrijf in zekere zin afhanke-
lijk is". Uit de bestudering van de ontwikkeling van public relations 
in Nederland van Lagerweij (1997) blijkt dat een goede verstandhou-
ding met de omgeving én met de pers in de periode na de Tweede 
Wereldoorlog voorop stond. Voor de oorlog was de interesse van de 
pers voor het bedrijfsleven niet erg groot, maar deze groeide tijdens 
de wederopbouw. Bedrijven moesten verantwoording afleggen over 
hun bijdrage aan de wederopbouw en gingen op zoek naar specifie-
ke functionarissen die voor een goede verstandhouding met de om-
geving konden zorgen. De definitie van Hollander stond model 
voor de definitie van het NGPR21 uit 1959, die door een speciaal inge-
richte commissie was geformuleerd. In deze definitie wordt public 
relations op bijna dezelfde manier beschreven als in die van Hollan-
der, alleen is hierin sprake van 'stelselmatig bevorderen van goede 
verhoudingen' waaraan 'hoofdzakelijk door voorlichting' is toege-
voegd. Met die toevoeging was niet iedereen even gelukkig, omdat 
de term voorlichting zonder nadere definiëring voor verwarring 
zorgde (vgl. Lagerweij, 1997). De term voorlichting zou later dan ook 
worden losgelaten. Wat uiteindelijk het doel is van goede verhou-
dingen wordt uit de definities van Hollander en het NGPR niet duide-
lijk. Van Santen neemt in 1964 de NGPR-definitie over en geeft elders 
in zijn boek aan dat het gaat om een positief oordeel door de pu-
blieksgroepen. Weisglas neemt in 1955 wel een doel op in zijn defini-
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tie van public relations. Hi) heeft het eveneens over de zorg voor de 
verhoudingen en het oordeel van de publieksgroepen, maar gaat 
daann verder door expliciet aan te geven wat uiteindelijk beoogd 
wordt: "public relations is de bewuste en systematische zorg voor 
het geheel van externe betrekkingen van een maatschappelijk li-
chaam en is erop gencht een gunstige publieke opinie te kweken, te 
doen voortleven of te bevorderen ten aanzien van de bron of het 
voorwerp van public relations" (Weisglas, 1955, p. 35). Finn omschrijft 
public relations op een soortgelijke manier: "to help build or enhan-
ce a company's reputation among different groups" (i960, p. 3). Ook 
hij heeft het over de publieke opime: "the arena in which public re-
lations strives to do its job is public opinion' (idem, p. 4). De term 
publieke opinie wordt door Weisglas zowel als Finn opgevat als de 
opinie van een publieksgroep. Waarmee de term 'publiek' voorna-
melijk in de betekenis van 'een publiek(sgroep)' wordt gebruikt. Pu-
blieksgroepen dienen de organisatie positief te beoordelen, dat wil 
zeggen een positief beeld (image) van de organisatie te hebben. 
Het NGPR stelde in 1970 de Commissie Herziening Definitie Pu-
blic Relations in, die als opdracht kreeg te komen met een voorstel 
voor een nieuwe definitie van public relations. Het voorstel van de 
commissie luidde: "Public relations is de werkzaamheid, die tot doel 
heeft de communicatie te bevorderen tussen organisaties en hun pu-
bliek" (in: NGPR, 1994). Dit voorstel leidde tot heftige discussies en 
pas in 1972 kwam men tot overeenstemming in de definitie: "public 
relations is het stelselmatig bevorderen van het wederzijds begrip 
tussen een organisatie en haar publieksgroepen" (idem). Deze de-
finitie is erkend als officiële definitie van public relations en wordt 
derhalve door veel auteurs gehanteerd. De goede verhoudingen of 
betrekkingen hebben in deze definitie plaatsgemaakt voor 'weder-
zijds begrip'. Het gaat er niet om dat alleen de publieksgroepen de 
organisatie positief beoordelen, wat eenzijdigheid impliceert, maar 
de organisatie en publieksgroepen moeten elkaar begrijpen. Hoe dit 
(stelselmatig) bevorderd kan worden en waann organisatie en pu-
blieksgroepen elkaar moeten begrijpen, is met goed op te maken uit 
de literatuur. Maar misschien wel uit de door de Commissie Herzie-
ning voorgestelde definitie: door communicatie. Wat precies met 
deze term bedoeld werd is echter ook met duidelijk. Mogelijk was 
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dat ook de reden voor de heftige discussies over de definitie en het 
loslaten van de term communicatie in de uiteindelijke definitie. 
In latere definities zien we de term 'communicatie' vaker verschij-
nen, naast de term 'management'. De nadruk blijft ook in deze de-
finities liggen op de relatie tussen de organisatie en publieksgroe-
pen). Termen als 'systematisch', 'verhoudingen', 'image' en 'weder-
zijds begrip' worden in de nieuwere definities gecombineerd met de 
termen 'communicatie' en 'management'. Cutlip, Center en Broom 
omschrijven public relations dan als: "the management function 
that identifies, establishes and maintains mutually beneficial rela-
tionships between an organization and the various publics on 
whom its success or failure depends" (1985, p. 4). Van der Meiden 
stelt dat het bij public relations gaat om 'strategische communica-
tie': de communicatie in de organisatie en de communicatie tussen 
de organisatie en de publieksgroepen, tussen de organisatie en de 
omgeving en tussen organisaties onderling, moeten volgens Van der 
Meiden georganiseerd worden. Public relations is volgens hem dan 
ook kortweg te omschrijven als: "de organisatie van de communica-
tie van een organisatie" (1986, p. 13). Met 'strategische' bedoelt hij al-
dus 'georganiseerd' en daarmee doelt hij op stelselmatigheid en 
planmatigheid. De omschrijving lijkt op de omschrijving van de 
Amerikanen Grunig en Hunt: "public relations is the management 
of communication between an organization and its public" (1984, p. 
7). De korte omschrijving van Van der Meiden is in feite een samen-
vatting van de omschrijving van public relations die Van der Meiden 
elders geeft. Hij wil een omschrijving waarin verschillende elemen-
ten zijn opgenomen en komt daarom met een omvangrijke om-
schrijving: 
- de functie van het management van een organisatie, die beoogt, 
op basis van analyse, stelselmatig en planmatig zorg te dragen 
voor het scheppen en onderhouden van communicatieve relaties 
die een organisatie (nodig) heeft met individuen, interne en ex-
terne publieksgroepen en de samenleving in haar geheel, omdat 
hun oordeel en optreden relevant is voor het bestaan en het wel-
zijn van de organisatie en omdat het functioneren van de organi-
satie relevant is voor de maatschappij; 
- met het doel zo goed mogelijk een communicatiebeleid van de 
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organisatie te realiseren dat zich uit in een communicatiestrategie 
en -tactiek en wordt uitgewerkt in een (geïntegreerde) communi-
catieorkestratie; 
- met het beoogde effect wederzijds begrip te verwerven door ac-
ceptabel, als maatschappelijk verantwoordelijk herkenbaar ge-
drag. (1994, p. 29).22 
Public relations is een managementfunctie volgens Van der Meiden, 
omdat er op hoger niveau in de organisatie beleid voor ontwikkeld 
moet worden. In de omschrijving legt hij nader uit wat het doel is 
van public relations en hoe dat doel verwezenlijkt kan worden. Via 
analyse en planmatig handelen worden relaties met de omgeving 
aangeknoopt en onderhouden. Dat de organisatie daarbij één geluid 
laat horen ('communicatieorkestratie') is belangrijk Communicatie 
wordt opgevat als een sociaal proces dat door de organisatie beheerd 
en daardoor geëffectueerd moet worden. De nadruk ligt op het han-
delen van de organisatie om de omgeving te beïnvloeden in haar 
oordeel over de organisatie. Ook in deze omschrijving wordt, net als 
in de definities van Hollander en van het NGPR in de jaren vijftig, ge-
wezen op een afhankelijkheidsrelatie tussen organisatie en publieks-
groepen. De organisatie is in haar functioneren afhankelijk van het 
oordeel van de publieksgroepen. Deze afhankelijkheidsrelatie is ech-
ter in de omschrijving van Van der Meiden met eenzijdig van aard 
De toevoeging "en omdat het functioneren van de organisatie rele-
vant is voor de maatschappij" geeft aan dat het volgens Van der Mei-
den niet gaat om een relatie die alleen voor de organisatie van be-
lang is. Dat blijkt ook uit het laatste deel van de omschrijving, waar-
in sprake is van wederzijds begrip als doel van public relations Op-
merkelijk is wel de toevoeging "door acceptabel, als maatschappelijk 
verantwoordelijk herkenbaar gedrag", omdat daarmee juist weer lijkt 
te worden aangegeven dat wederzijds begnp bereikt kan worden 
door bepaald gedrag. Waarmee impliciet gesteld wordt dat weder-
zijds begrip eenzijdig door de organisatie bereikt kan worden. 
De definitie die Groenendijk m 1993 van public relations geeft, 
lijkt een samenvatting van de lange omschrijving van Van der Mei-
den. Groenendijk omschrijft public relations dan als: "de manage-
ment-ondersteunende functie binnen een organisatie, die verant-
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woordelijk is voor het stelselmatig analyseren en onderhouden van 
de relatie tussen die organisatie en de samenleving, alsmede voor het 
plannen, programmeren en uitvoeren van het interne en externe 
communicatiebeleid" (1993, p. 48). In 1997 wijzigt Groenendijk de 
definitie door de term 'managementondersteunende functie' te ver-
vangen door een nadere omschrijving van deze term: "Public rela-
tions is de beleidsvoorbereidende, strategieplannende en uitvoering 
regisserende functie ten behoeve van (het management van) organi-
saties die - op basis van de vastgestelde koers - verantwoordelijk is 
voor: het bevorderen van het evenwicht tussen organisatie en sa-
menleving; het stelselmatig bewaken, analyseren en bijsturen van de 
relatie tussen de organisatie en de samenleving; het plannen en uit-
voeren van het interne en externe communicatiebeleid" (Groenen-
dijk, 1997, p. 17). 
Ook bij Groenendijk is de relatie belangrijk, maar hij spreekt niet 
van specifieke (publieks)groepen. Wat hij met relatie bedoelt is niet 
helemaal duidelijk. Er dient evenwicht te zijn tussen de organisatie 
en de samenleving, maar niet aangegeven wordt waarin dan even-
wicht moet bestaan. Dat Groenendijk het evenwicht tussen organi-
satie en omgeving belangrijk vindt, kan erop duiden dat hij uitgaat 
van systeemtheoretische veronderstellingen. Ronneberger en Rühl 
(1992) nemen in hun ontwerp van een public-relationstheorie expli-
ciet de systeemtheorie als uitgangspunt. Ze leggen nadruk op inter-
actie. Organisaties en publieksgroepen zijn interacterende, 'levende' 
systemen in de samenleving. Door communicatie, welke Ronneber-
ger en Rühl opvatten als een voortdurend proces van onderhande-
lingen, maakt public relations de complexe relaties met de publieks-
groepen hanteerbaar. Rühl omschrijft public relations dan als: 
"Non-trivial systems, for their communicative outputs of today are 
re-entries of their communication outputs of yesterday. Also public 
relations do not address totally new and not knowing people, but 
they appeal to PR publics, i.e. to past audiences" (Rühl, i992b, thesis 
3). De nadruk ligt op het handelen van de organisatie en bepaalde 
groepen die elkaar beïnvloeden. 
Juist de bevindingen uit de systeemtheorie lijken te hebben bijge-
dragen aan het benadrukken van het relationele aspect van public re-
lations. In literatuur die public relations belicht vanuit de systeem-
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theorie wordt public relations beschouwd als een intermediaire of 
grenspositie tussen (het topmanagement in) de organisatie en (het 
publiek in) de omgeving. Public relations gebruikt gegevens uit de 
organisatie en uit de omgeving om de organisatie aan te passen aan 
veranderingen in de omgeving. Verschillende auteurs geven deze re-
latie weer in een (wielen)schema (zie bijv. het 'wiel' van Grunig & 
Hunt, 1984, p. 94 en het 'systeemanalytisch model van public rela-
tions' van Fauconnier, 1994, p. 22e23). De nadruk op de relatie tussen 
organisatie en publieksgroepen heeft overigens niet geleid tot het 
centraal stellen van de relatie als object van theoretische en empiri-
sche studie met betrekking tot public relations (Pavlik, 1987; Grunig, 
Grunig, & Ehling, 1996). 
2.6 Visies op het doel van de relatie tussen organisatie 
en publieksgroepen 
Wat betreft de literatuur over het doel van de relatie die men met pu-
blic relations probeert te bewerkstelligen, kunnen de auteurs globaal 
in twee categorieën worden ingedeeld. Auteurs in de ene categorie 
beschrijven het doel in termen van het behartigen van de belangen 
van de organisatie en het veilig stellen van de positie van de organi-
satie. Sleutelbegrippen zijn dan 'identiteit', 'beeldvorming', 'image-
building' en 'imago'. Auteurs in de andere categorie beschrijven het 
doel van public relations in termen van de verstandhouding tussen 
de organisatie met haar publieksgroepen. Sleutelbegrippen zijn dan 
'wederzijds begrip' en 'wederzijdse acceptatie'. 
2.6.1 Het doel is een positief corporate image 
De eerste categorie auteurs gaat uit van het creëren van een (positief) 
beeld van de organisatie bij de publieksgroepen.2'' Auteurs stellen 
dat de verschillen tussen producten en diensten steeds minder dui-
delijk worden, waardoor de afnemers van die producten en diensten 
steeds minder makkelijk een keuze kunnen maken. Men gaat ervan 
uit dat een gunstig image bij het keuzeproces kan helpen. In de re-
clame worden images dan ook vooral gebruikt in de zin van (toege-
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voegde) meerwaarde van producten en merken. Men spreekt in de 
reclame van 'product image of brand image'. Het gaat om het beeld 
dat consumenten zich van het product of merk hebben gevormd. 
Images vergemakkelijken het keuzeproces of beslissingsproces van 
de consument: die baseert er mede de keuze voor bepaalde produc-
ten of merken op. Images ten aanzien van organisaties worden in 
feite op dezelfde manier begrepen. Ook de organisatie achter het 
product wordt immers (bewust of onbewust) meegenomen in het 
keuzeproces. Organisaties proberen daar invloed op uit te oefenen 
opdat het image bij de publieksgroepen een weerspiegeling wordt 
van de gewenste identiteit. Een corporate image is een hulpmiddel 
om de werkelijkheid met betrekking tot de organisatie te simplifice-
ren aan de hand van oordelen (Boorstin, 1961; Poiesz, 1988; Van Riel, 
1992). Er wordt betekenis gegeven aan de organisatie, waardoor deze 
kan worden gekend (Van Riel, 1996). 
In plaats van 'corporate image' wordt ook wel de term 'imago' ge-
bruikt, waarbij 'imago' gezien wordt als een Nederlandse vertaling 
van image. Dat is echter met juist volgens Rebel (1991,1993), omdat de 
term imago in oorsprong voor iets anders staat dan de term image. 
De term imago verwijst naar het beeld dat de organisatie van zich-
zelf uitzendt (iets dat andere auteurs 'identiteit' noemen) en de term 
image naar het beeld dat de publieksgroepen zich van de organisatie 
vormen. Van een lineaire relatie tussen imago en image is volgens 
Rebel geen sprake. Er bestaat ovengens niet alleen verwarring om-
trent de termen image en imago op het terrein van de beeldvorming 
omtrent organisaties. Men heeft het over imago's, beelden, images, 
attituden, identiteit, persoonlijkheid, gewenst imago, gewenst ima-
ge, gewenste identiteit, uitstraling, et cetera. Verschillende termen 
verwijzen naar dezelfde dingen en voor verschillende dingen wordt 
een en dezelfde term gebruikt (zie bijv.: Grunig & White, 1992, p. 33, 
voetnoot 1; Rebel, 1993). 
Corporate images worden vaak opgevat als 'attituden' (vgl. Rey-
nolds & Gutman, 1984). Hiermee denken auteurs de noodzaak om 
de term te definieren te kunnen omzeilen en het bovendien moge-
lijk te maken het corporate image te meten (vgl Pruyn, 1994). Veel 
auteurs die corporate images opvatten als attituden gaan uit van de 
opvatting van Fishbein (1963, ook: Fishbein & Azjen, 1975) dat een at-
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titude bestaat uit een affectief component ('evaluations') en een cog-
nitief component ('beliefs') (vgl. Poeisz, 1988). In veel onderzoeken 
naar het corporate image van organisaties zijn deze cognitieve en af-
fectieve componenten te vinden. Volgens Baskin en Aronoff (1988) 
bijvoorbeeld dient onderzoek naar het corporate image drie groot-
heden te meten: 
1. bekendheid van de publieksgroepen met de organisatie, het ma-
nagement, de producten, het orgamsatiebeleid, en dergelijke; 
2. karakteristieken van de organisatie volgens de publieksgroepen; 
3. mate van positieve en negatieve perceptie van de publieksgroe-
pen ten aanzien van de organisatie. 
Nehssen (in· Nehssen & Cramwinckel, 1993) onderscheidt soortgelij-
ke componenten, maar onderkent nog een vierde component: 
4. de positie van de organisatie ten opzichte van andere organisaties 
volgens de publieksgroepen. 
In diverse onderzoeken is gebleken dat mensen niet altijd gemakke-
lijk aan kunnen geven welk beeld ze van de organisatie hebben: "Bei 
meinungs- und marktanalystische Umfragen haben wir es aber im-
mer mit einer Gruppe in der Stichprobe zu tun, die bei bekanntgege-
benen Ergebnissen mit 'keine Meinung', 'wei nicht', 'unentschieden' 
oder mit 'kein Urteil' gekennzeichnet wird. Dieser Teil der Stichpro-
be hat schon manche Prognose über Wahlergebnisse in die Irre 
gefùhrt" (Hundhausen, 1969, p. 19). In corporate-imageonderzoeken 
die studenten communicatiewetenschap hebben uitgevoerd, bleek 
met name in schriftelijke enquêtes dat sommige respondenten geen 
antwoord gaven als gevraagd werd naar hun beeld ten aanzien van 
de organisatie. In de persoonlijke interviews die eveneens deel uit-
maakten van die onderzoeken zeiden sommige respondenten op de 
vraag welk beeld ze hadden van de organisatie dat ze daar geen ant-
woord op konden geven omdat ze niet voldoende van de organisa-
tie afwisten. Andere respondenten die in het schriftelijke gedeelte 
geen antwoord gaven, schetsten wel een beeld van de organisatie in 
de interviews.25 Het is dan ook de vraag of mensen geen 'idee' van 
de organisatie hebben als ze zeggen dat ze de organisatie niet (goed) 
kennen. Met name sociaal-culturele processen hebben immers veel 
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invloed op de antwoorden van respondenten op vragen naar opinies 
(Brouwer, 1968; Bourdieu, 1992; Westerhof, 1994). Niet alle mensen 
hebben het vermogen om hun 'echte' mening weer te geven als die 
niet de dominante visie binnen de samenleving reflecteert. Het heb-
ben van een beeld kan in verband gebracht worden met cognitieve 
processen, terwijl het uiten van dat beeld samenhangt met sociaal-
culturele processen. Respondenten kunnen zich ook min of meer 
gedwongen voelen om vragen te beantwoorden, al hebben ze geen 
mening of weten ze het 'werkelijke antwoord' niet (Westerhof, 1994). 
Pas wanneer men doorvraagt kan men erachter komen dat de ant-
woorden niet gebaseerd zijn op wat de respondent zelf vindt of 
weet, maar op wat gangbaar en legitiem is in de samenleving. Een 
meer kwalitatieve vorm van onderzoek zal dan ook een beter inzicht 
geven in wat de respondenten vinden/weten dan kwantitatief onder-
zoek. Indien mensen weinig van de organisatie afweten, maar er 
over het algemeen niet negatief tegenover staan, dan kan ook het zo-
genoemde halo-effect optreden. Alle antwoorden zijn dan gebaseerd 
op die attitude. De respondent heeft geen idee of het personeel van 
de organisatie 'vriendelijk' is, maar geeft dat toch als antwoord op 
basis van zijn algemene, niet-negatieve, attitude. En 'natuurlijk is de-
ze organisatie betrouwbaar, want onbetrouwbare organisaties passen 
niet in onze maatschappij'. Het meten van het corporate image zon-
der meer is derhalve niet erg zinvol. Men zal daarnaast dienen na te 
gaan waar het corporate image op gebaseerd is (Zweekhorst, 1991). 
Een corporate image wordt bepaald door hetgeen men van de orga-
nisatie weet/kent en door de wijze waarop men de organisatie evalu-
atief beoordeelt. Dat kan voor een bepaald persoon een attitude in-
houden, voor de ander een zeer ingewikkeld geheel aan kennisele-
menten en evaluatieve elementen, en voor weer een ander persoon 
gaat het misschien om een meer algemene en vage indruk (vlg.: Rey-
nolds & Gutman, 1984; Poiesz, 1988; Pruyn, 1994). Een positief beeld 
van een organisatie kan betekenen dat er sprake is van positieve ken-
nis van de organisatie of van een positieve evaluatie, of van een 
combinatie van beide. 
Het verschil tussen 'product image' en 'corporate image' ligt vol-
gens Bemstein in het feit dat een image: "can be built into a product 
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whereas it can, at best, only be adjusted for a company" (1984, ρ 13). 
Aangezien een organisatie uit mensen bestaat, is deze met te be­
schouwen als iets kunstmatigs, als iets dat maakbaar is. Dit is ook ge­
legen m het feit dat een image met een kenmerk is van de organisa­
tie, maar van de publieksgroepen die de organisatie kennen en/of 
beoordelen. In de praktijk van public relations wordt image echter 
vaak beschouwd als iets dat wel degelijk maakbaar of te managen is 
door de organisatie (image-building). Auteurs als Boulding (1956), Bir-
kigt en Stadier (1980), Birlugt, Stadier en Funck (1986), Nijhof (1991), 
Van Riel (1992) en De Moor (1996) leggen veel nadruk op de directe, 
eigen ervanngen van mensen met de identiteit van de organisatie bij 
de totstandkoming van het corporate image. Zij geven weliswaar aan 
dat de mens zich op basis van allerlei factoren, waarvan hij zich al 
dan met bewust is, een beeld vormt van een object. Ze benadrukken 
echter dat organisaties zich in plaats daarvan beter kunnen bezig­
houden met de 'beheersbare factoren', als identiteit en organisatie­
cultuur. De nadruk ligt dan ook op de uitingen, op het zenden. Men 
streeft naar eenduidigheid van de uitingen door ze op elkaar af te 
stemmen, want dat maakt dat de organisatie als één stem doorklinkt 
en als zodanig door de doelgroepen worden 'gehoord'. De nadruk 
ligt daarmee op de sociaal processen van communicatie, dat wil zeg-
gen op het maken en verspreiden van boodschappen tussen organi-
satie en bepaalde groepen. 
Men spreekt van corporate communication, waarmee men duidt 
op een coördinerende aansturing van alle communicatieve uitingen 
in de organisatie (Van Riel, 1992,1994; Van Rekom & Van Riel, 1993, 
De Moor, 1996). 
Modellen als dat van Birkigt en Stadier (1980), waarin de persoon-
lijkheid van de organisatie 'uitstraalt' (Identität) naar de publieks-
groep, nodigen uit tot het denken over public relations in termen 
van de relatie tussen de organisatie en de publieksgroepen. In het 
model van Birkigt en Stadier drukt de identiteit uit wat de doelstel-
lingen van de organisatie op langere termijn zijn. De identiteit heeft 
invloed op de wijze waarop de publieksgroep(en) tegen de organisa-
tie aankijkt/aankijken. Corporate imageonderzoek is dan meestal 
corporate imageonderzoek in enge zin (Zweekhorst, 1991). Uit het 
corporate image bij de publieksgroepen (hoe kijkt men tegen de or-
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ganisatie aan) denkt men immers de identiteit te kunnen afleiden en 
het communicatiebeleid adequaat te kunnen aanpassen. Alsof het 
bij public relations alleen gaat om 'iets' dat tussen de organisatie en 
de publieksgroep(en) plaats vindt, waarbij dan vooral de activiteit 
van de organisatie voorop staat (vgl. Olsthoorn, 1997). 
Als wordt uitgegaan van de cultureelprocesbenadering van com-
municatie, dan geldt dat het publiek boodschappen op zijn eigen 
manier waarneemt in een bepaalde situatie en er bepaalde informa-
tie uit inwint. Het publiek kan evenwel ook informatie inwinnen uit 
andere boodschappen. Boodschappen die de organisatie onbewust 
uitzendt, kunnen consequenties hebben voor de wijze waarop het 
publiek over de organisatie denkt. Bijvoorbeeld in de manier waarop 
de organisatiemedewerkers met klanten omgaan. Ook boodschap-
pen die anderen over de organisatie uitzenden kunnen van invloed 
zijn op de beeldvorming. Zoals middels informele massacommuni-
catie waarin mensen aan elkaar vertellen over hun eigen ervaringen 
of die van anderen met de organisatie. Of middels de formele massa-
communicatie waarin de massamedia een bepaald beeld schetsen 
van de organisatie. Mensen vormen zich op die manier een geheel 
'eigen' beeld van de organisatie. 
z.6.2 Het doel is bevorderen van wederzijds begrip 
De meest bekende definitie van public relations in Nederland is die 
welke het NGPR hanteerde: "Public relations is het stelselmatig bevor-
deren van wederzijds begrip tussen een organisatie en haar publieks-
groepen". Public relations houdt volgens deze definitie in dat er or-
delijk, samenhangend en volgens een concreet plan gewerkt wordt. 
Het werken volgens een concreet plan verwijst naar public relations 
als activiteit die gericht is op het verwezenlijken van doelstellingen 
op langere termijn, terwijl 'bevorderen' benadrukt dat er naast ge-
pland ook georganiseerd wordt. Public relations is dan het creëren 
van mogelijkheden om een relatie aan te gaan of te onderhouden 
met de buitenwereld. 
De activiteit van de organisatie wordt in deze opvatting niet a pri-
ori aangeduid als een bekendmakingsproces, maar zoals in de opvat-
ting van Grunig (zie § 2.3.2), beschouwd als een symmetrisch beïn-
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vloedingsproces. Het gaat er niet alleen om de buitenwereld duide-
lijk te maken wat de organisatie is en voor ogen heeft, maar evenzeer 
de organisatie bewust maken van hetgeen in de maatschappij speelt 
en leeft. Weisglas schreef in 1955 dat public relations: "geschiedt ener-
zijds door het laten gelden van meningen en suggesties van alle be-
trokken publieksgroepen [...], anderzijds door het geven van objec-
tieve voorlichting en door het daarmede wekken van begrip en ver-
trouwen bij deze publieksgroepen" (p. 35). Sommige auteurs voegen 
het adviseren van het hoger management toe aan het creëren van 
wederzijds begrip. Volgens Grunig en Hunt 'managen' pr-functiona-
nssen "the movement of messages into the organization" (1984, p. 
6). Dat doen pr-functionarissen bijvoorbeeld door onderzoek te 
doen naar de kennis, houding en gedrag van de publieksgroepen ten 
aanzien van de organisatie. De gegevens die zulk onderzoek ople-
vert kunnen worden gebruikt om het management te adviseren inza-
ke het orgamsatiebeleid (Grunig & Hunt, 1984). 
Auteurs die uitgaan van public relations als het bevorderen van 
wederzijds begrip benadrukken doorgaans dat het gaat om een ma-
nagementaangelegenheid (bijv.: Seret, 1968; Van der Meiden, 198226; 
Fauconnier, 198227; Grunig & Hunt, 1984; Groenendijk, 1997). Public 
relations dient dan ook hoog in de organisatie of dicht bij het top-
management te worden ingevuld, want: "PR is een functie van en in 
het topmanagement zodat alle belangrijke beslissingen worden ge-
nomen in relatie tot de publieke interesse en de publieke belangen 
die samenvallen met de belangen van de organisatie" (Van der Mei-
den, 1994, p. 35)28. Daarmee wordt met bedoeld dat er alléén manage-
mentimtiatief bij komt kijken, maar dat het gaat om de relatie tussen 
de partijen ( topmanagement en medewerkers, organisatie en pu-
blieksgroepen) 
Het bevorderen van wederzijds begrip wordt ook door communi-
catiefunctionanssen in de praktijk gebruikt om te omschrijven waar 
het om gaat in hun werk. In een verkennend onderzoek waarin met 
een panel van gerenommeerde functionarissen in de public relations 
en voorlichting werd gediscussieerd over definities van public rela-
tions en voorlichting gaf 91% de NGPR-defimtie aan als adequaat voor 
het werk (Nillesen, Stappers, Van Ruler & Evers, 1994; Nillesen, 
1998). Ook in andere onderzoeken naar de visies en opvattingen van 
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functionarissen in de public relations werd het bevorderen van we­
derzijds begrip genoemd als verwijzend naar de inhoud van dat be­
roep (Van Ruler & De Lange, 1995; Van Ruler, 1996). 
Ook in het 'two-way symmetrical model' van Grunig staat, zoals 
aangegeven, wederzijds begrip (mutual understanding) voorop: "If 
persuasion occurs, the public should be just as likely to persuade the 
organization's management to change attitudes or behavior as the 
organization is likely to change the publics' attitudes or behavior 
Ideally, both management and publics will change somewhat after a 
public relations effort" (Grunig & Hunt, 1984, p. 23). De organisatie 
en haar publieksgroepen dienen eikaars positie te erkennen 'Mutual 
understanding' wijst op een evenwicht in invloed Grunig en Hunt 
(1984, p. 42-43) verwijzen naar de definitie van public relations van 
Cutlip en Center om aan te geven dat deze auteurs belangrijke vroe­
ge promotors waren van het two-way symmetrische principe- "Pu­
blic relations is the communication and interpretation of ideas and 
information to the publics of an institution; the communication 
and interpretation of information, ideas, and opinions from those 
publics to the institution in an effort to bring the two into harmo­
nious adjustment" (Cuthp & Center, 1952, p. 15-16). In eerdere perio­
den werd aan het two-way symmetrische pnncipe volgens Grunig en 
Hunt vooral lippendienst bewezen Als voorbeeld halen ze Bemays 
aan die stelde dat een pr-adviseur twee kanten op werkt (Bemays, 
1965). Grunig en Hunt vinden de beschrijving van Cuthp en Center 
en die van Bemays aldus vergelijkbaar Cutlip en Center beschrijven 
public relations echter in de lijn zoals Rogers en Kincaid communi­
catie beschrijven, namelijk als bekendmakingsproces (zie § 2.3.2). 
Bemays heeft het aanvankelijk ook over een bekendmakingsproces 
als hij stelt dat de pr-functionaris bezig is met "interpreting the pu­
blic to his client and helping to interpret his client to the public", 
maar legt een beinvloedinsgproces impliciet in het directe verlengde 
daarvan als hij spreekt over "to mould the action of his client" en "to 
mould public opinion" (Bemays, 1965, ρ 292) Grunig en Hunt ach­
ten de beschrijving van Bemays en die van Cutlip en Center even­
wel vergelijkbaar. Ik denk dat dit komt doordat Grunig en Hunt het 
onderscheid in bekendmakingsproces en beinvloedingsproces niet 
expliciteren. 
82 
PUBI IC RELATIONS REIJVTIES MET PUBLIEK 
Bi) het benadrukken van wederzijds begrip als doel, blijft meestal 
onbelicht hoe wederzijds begrip dan bevorderd of gecreëerd kan wor-
den. Van der Meiden (1986) stelt dat wederzijds begrip kan ontstaan 
door het aanknopen van 'communicatieve relaties', maar maakt niet 
helder hoe dat gebeuren moet Een communicatieve relatie moet 
volgens Meulenberg en Van Ruler (1992) het karakter hebben van 
een dialoog: doordat een organisatie een dialoog initieert, werkt ze 
aan verbetering van de relatie met haar publiek. Zij laten zich inspi-
reren door Grunig en Hunt en spreken van 'symmetrische commu-
nicatie', waarmee ze doelen op een evenwicht in invloed, "beide par-
tijen moeten elkaar kunnen beïnvloeden" (p. 52). Of dit met het in-
zetten van een bekendmakingsproces bewerkstelligd kan worden is 
de vraag. 
Auteurs die uitgaan van het bevorderen van wederzijds begnp als 
doel van public relations hanteren het begnp communicatie aldus 
op een dubbelzinnige manier, namelijk door er impliciet van uit te 
gaan dat met communicatie als een eenzijdig bekendmakingsproces 
('uiting') een tweezijdig beinvloedingsproces verkregen kan worden 
Het zich beperken tot het 'vertalen' van public in publieksgroe-
pen) en public relations als het onderhouden van relaties met die 
publieksgroepen is niet voldoende om te begrijpen wat public rela-
tions is (vgl. Van Ruler & Zweekhorst, 1995). Public relations wordt 
dan te veel beperkt tot iets dat zich voltrekt tussen twee partijen die 
ten opzichte van elkaar handelend optreden. Communicatie en 
massacommunicatie worden daarbij als term veel gebezigd, maar 
met geproblematiseerd. Wel wordt impliciet de organisatie neerge-
zet als zendende partij van boodschappen en de publieksgroepen als 
ontvangende partij die de zender eventueel van feedback voorziet. 
Dat een dergelijke eenzijdige opvatting van communicatie niet 
strookt met de opvatting van het doel van public relations, namelijk 
het bevorderen van een relatie en wederzijds begrip, blijft door het 




2.7 Voorlopige conclusie 
In dit hoofdstuk is ingegaan op de term public relations, teneinde na 
te gaan hoe daar in de wetenschap en de praktijk tegen aan werd en 
wordt gekeken. De onderliggende vraag was of met de verandering 
van de term public relations in communicatiemanagement ook de 
invulling veranderd is. Heeft de term communicatiemanagement 
ten opzichte van de term public relations gezorgd voor een verbete-
ring? 
Hoewel de termen 'public' en 'relations' niet slechts één beteke-
nis hebben en de samenstelling van deze termen iets heel anders zou 
kunnen betekenen dan de optelsom van de afzonderlijke termen, 
lijkt het begrip public relations toch vooral te worden opgevat als 
'relaties met publiek'. Dat gebeurt dan vooral impliciet. Net als bij 
het gebruik van de term communicatie, gaat men er bij het gebruik 
van de term public relations namelijk van uit dat de term voor ieder-
een helder is en hetzelfde betekent. 
Met het woord public kan men inderdaad op een bepaalde pu-
blieksgroep doelen, maar ook op een algemeen publiek. De term pu-
blic kan echter ook duiden op iets dat in het openbaar geuit is, of op 
iets dat voor iedereen belangrijk is, of op een plaats die voor ieder-
een toegankelijk is of op iets dat uitgaat van de overheid. 
Het woord relations kan duiden op betrekkingen of verhoudin-
gen, maar ook op personen, bedrijven, trajecten en verhalen. 
Als combinatie werden en worden de termen public en relations 
echter vooral 'vertaald' in publieksgroepen en betrekkingen. Een op-
merkelijke constatering als bedacht wordt dat de term public rela-
tions juist losgelaten is, omdat deze te beperkt werd gevonden. De 
relaties met de publieksgroepen staan voorop, waarbij vooral uitge-
gaan wordt van één-op-één relaties. De organisatie heeft met de ver-
schillende publieksgroepen een relatie. Dat publieksgroepen mis-
schien ook onderling verbanden hebben, waarvan een organisatie in 
haar public relations gebruik zou kunnen maken, lijkt men niet be-
langrijk te vinden 
In de voor de hier besproken thematiek relevante disciplines wordt 
het werkveld van public relations vooral gezien als een praktische 
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aangelegenheid. De nadruk ligt op uitvoerende activiteiten die ge-
richt zijn op het onderhouden van de relatie met de publieksgroe-
pen. Public relations heeft in die optiek als doel te zorgen voor een 
goede verstandhouding met de omgeving, meer specifiek met de pu-
blieksgroepen die de organisatie moeten begrijpen en positief beoor-
delen. De relatie tussen de organisatie en publieksgroepen krijgt veel 
aandacht, omdat de communicatiefunctionaris wordt gezien als een 
intermediair tussen de organisatie en de publieksgroepen Dat die 
intermediaire rol voor een belangrijk deel in de openbaarheid ge-
speeld wordt, wordt met gethematiseerd in de literatuur, noch in de 
praktijk In de literatuur wordt vooral de nadruk gelegd op het creë-
ren van een relatie (met als doel een positief oordeel, image of we-
derzijds begrip) tussen een organisatie en publieksgroepen. In de 
Amerikaanse body of knowledge vormen 'communicatie' en 'rela-
ties' dan ook gezamenlijk één hoofdcategorie waarin beïnvloeding 
centraal staat. Auteurs achten het voor het onderhouden van de rela-
tie met de publieksgroepen noodzakelijk dat alle boodschappen, die 
vanuit de organisatie naar de publieksgroepen verstuurd worden, 
alsmede de informatie over en van de publieksgroepen, op elkaar 
worden afgestemd (zie bijv : Bernays, 1952; Weisglas, 1955; Steinberg, 
1975; Van der Meiden & Fauconnier, 1982; Grunig & Hunt, 1984). On-
terecht wordt op die manier de beïnvloeding ('creëren van een rela-
tie', 'bevorderen van wederzijds begrip') impliciet gelijkgesteld aan 
bekendmaking. Men vat communicatie op volgens de mainstream 
benadering, namelijk als een sociaal proces, een proces van maken, 
verspreiden en ontvangen van boodschappen dat, om bepaalde ef-
fecten te verkrijgen, gestroomlijnd oftewel gemanaged kan en moet 
worden (vgl. Carey, 1975). 
Het is wellicht hierom dat men de term communicatiemanage-
ment heeft omarmd: communicatiemanagement is het beheren van 
het sociaal proces van communicatie. 
De term communicatiemanagement zou beter zijn dan de term 
public relations, omdat de laatste te beperkt is. Mijns inziens echter 
is de term communicatiemanagement eerder beperkt dan de term 
public relations. Uitgaand van de benadering van communicatie als 
cultureel proces, ligt het voor de hand om 'relations' in public rela-
tions te vertalen als 'verhalen' in plaats van als 'verhoudingen' of're-
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laties' De term 'public' kan dan beter worden vertaald als 'bekend 
maken en bekend raken' dan alleen als 'publieksgroepen'. In het 
Duitse woord voor public relations, Öffentlichkeitsarbeit, komt deze 
cultureelprocesbenadenng van communicatie expliciet tot uiting. In 
de Amerikaanse en Nederlandse invulling van het begrip public rela-
tions is de cultureelprocesbenadenng in zekere zin ook terug te vin-
den, vooral bij auteurs die uitgaan van een positief image als doel 
van public relations. Deze auteurs geven namelijk aan dat naast fac-
toren bij organisatie en de publieksgroep (met het imago) ook bij-
voorbeeld omgevingsfactoren van belang zijn. Een publieksgroep 
kan in het imago worden beïnvloed door directe ervaringen met de 
organisatie, maar ook door wat anderen over de organisatie vertel-
len. De nadruk wordt door deze auteurs niettemin gelegd op het-
geen er tussen de organisatie en de publieksgroep(en) gebeurt en 
daarmee op het sociale proces. 
De term public relations mag als term dan hebben plaats gemaakt 
voor de term communicatiemanagement, als gekeken wordt naar de 
omschrijvingen die men er in praktische en wetenschappelijke litera-
tuur aan geeft, lijkt er niet wezenlijk iets veranderd Uit onderzoek 
blijkt dat wat communicatiefunctionarissen zeggen dat public rela-
tions (of communicatiemanagement) is, niet zonder meer gelijk is 
aan de invulling die zij er zelf aan geven in de praktijk (zie bijv. Van 
Ruler, 1996). Het is derhalve niet voldoende naar omschrijvingen en 
definities alleen te kijken. In het volgende hoofdstuk zal aan de 
hand van wetenschappelijke onderzoeken naar de praktijk van pu-
blic relations geprobeerd worden antwoord te geven op de vraag 
welke invulling commumcatiefunctionanssen in de praktijk geven 
aan public relations. 
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Noten 
1
 Net als de term public/publiek wordt ook de term Öffentlichkeit ge-
bruikt in meerdere betekenissen (Dovifat, 1968). 
2
 publiais (bn, Lat.) = algemeen, 'van het volk', 'van de staat' 
3
 Voor dit overzicht werd gebruik gemaakt van: Van Dale (1995), Groot 
Woordenboek der Nederkndse taal; Kramers (1990), Nieuw woordenboek Ne-
derUnds; Grand Larousse de la langue Française 1977; Van Dale, Groot Woor-
denboek ^»ί-Λ/ίΐίΑτώΑ/ώ; Nickolaus (1969), Franse woordenschat. Gronin­
gen: Wolters-Noordhoff; Wörterbuch der Deutschen Gegenwartssprache 1978; 
Kramers (1979), Woordenboek Duits; Weiss (1976), Engebe woordenschat. 
Groningen: Wolters-Noofdhoff; Kramers (1978) Woordenboek Engels; The 
Oxford encyclopaedic English Dictionary 1991. 
4
 Publiek is hierin een afkorting van publiekrechtelijk. Deze afkorting is 
met erg gelukkig gekozen, omdat ze suggereert dat het gaat om 'open-
baar' en 'voor het publiek'. Dan zou elke omroep als 'publiek' aange-
merkt kunnen worden. 
5
 relatio (Lat.) = het terugbrengen, verslaan, verhalen; relativus (Lat.) = be-
trekkelijk 
6
 Zie eindnoot 3. 
7
 Deze uitspraak wordt door Butterfield (1947, p. 476) toegeschreven aan 
een bouwer en beheerder van een spoortraject, Vanderbilt, naar aanlei-
ding van een publieke boycot van dat spoortraject. 
8
 Aan Theodore Roosevelt toegeschreven metafoor voor de manier waar-
op journalisten omgingen met het New York Police Department, toen 
hij daar hoofdcommissaris was (eind 19e eeuw) (Van der Meiden, 1978). 
9
 Aan het einde van de 19e eeuw werd de stelling volgens Swanberg (1967) 
gebruikt door de journalist Pulitzer als slogan voor de Labor party. 
10
 Zie hoofdstuk 1, eindnoot 2. 
1
 ' Zie hoofdstuk 1, eindnoot 2. 
12
 De tekst van de lezing is in boekvorm uitgebracht in de serie Cahiers Jour-
nalistiek en Communicatie (no. 5): Grumg (i992d). 
13
 Zie ook de recensie van de in boekvorm uitgebrachte lezing: Vaneker, 
1993· 
14
 Zie hoofdstuk i, eindnoot 2. 
15
 Het prisoner's dilemma is bijvoorbeeld beschreven door Davis (1970). 
16
 Grunig en Hunt hebben het over public relations, maar definieren dat 
als: "the management of communication between an organization and 
its publics" (1984, p. 6). Dat betekent volgens Grunig (1992e): "This de-
finition equates public relations and communication management" (p. 
4)· 
17
 De eerste fase van het body-of-knowledgeproject is begin 1999 afgerond. 
Zie ook het eindrapport van deze fase: Zweekhorst, Van Ruler & Schol-
ten (1999). 
18
 Zie hoofdstuk 1, eindnoot 2. 
19
 Bijvoorbeeld: Anema, 1959; Ehling, 1981; Van der Meiden & Fauconnier, 
1982; Grunig & Hunt, 1984. 
20




 Het Nederlands Genootschap voor Public Relations (NGPR) is opgericht 
in 1954, voortkomend uit het Genootschap voor Openbaar Contact 
(GVOC). Het NGPR is begin 1996 opgegaan in de Beroepsvereniging voor 
Communicatie (BVC). 
22




 Auteurs spreken in deze ook wel van 'doelgroepen', zoals in de reclame 
gebruikelijk is 
25
 Hier wordt verwezen naar onderzoeken die werden verricht in het kader 
van het afstudeerproject Communicatiewetenschap. Bijvoorbeeld: Beer-
kens, Lammers 8c Wonnink, 1987; Zweekhorst, 1991; Huisman, 1993; Bo-
reas, 1994; Rambow, 1995. 
26






3- Het werk van communicatiefunctionarissen 
in de onderzoeksliteratuur 
It helps in public relations to have a certain amount of charm and Agatha had 
none She got results by being a sort of one-woman soft-cop /hard-cop combi­
nation; alternately bullying and wheedling on behalf of her clients Journa­
lists often gave space to her clients just to get rid of her (Beaton, M C (1993) 
Agatha Raisin and the quiche of death Westminster- Ivy Books, ρ j) 
3.1 Inleiding 
In de eerste twee hoofdstukken is ingegaan op de manier waarop in 
de wetenschappelijke literatuur en m praktijkliteratuur tegen public 
relations en communicatiemanagement wordt aangekeken. Duide­
lijk is geworden dat in die literatuur geen duidelijke optiek op en in­
vulling van deze begrippen naar voren komt. Teneinde toch de cen­
trale vraag uit de inleiding (hoe wordt in organisaties tegen communica­
tiemanagement aangekeken) te kunnen beantwoorden, wordt in dit 
hoofdstuk nader ingegaan op de invulling van public relations in de 
praktijk. Aan de hand van wat wetenschappers op basis van onder­
zoek geschreven hebben over wat zogenoemde communicatiefunc­
tionarissen doen, wordt gezocht naar het antwoord op de vraag wel­
ke invulling communicatiefunctionarissen in de praktijk geven aan 
public relations. 
Hoewel de theorievorming omtrent public relations nog beperkt 
van omvang is, zijn door wetenschappers verschillende onderzoeken 
verricht naar de praktijk van public relations. Deze onderzoeken be­
slaan vooral drie terreinen. Men doet onderzoek naar: 
1. de rollen van communicatiefunctionarissen in de praktijk; 
2. de poging tot beïnvloeding van journalisten door communicatie-
functionarissen (namens organisaties) en vice versa ; 
3. de rol van communicatiefunctionarissen bij de strategiebepaling 
van de organisatie. 
In de volgende paragrafen wordt nader ingegaan op onderzoeken op 
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deze drie terreinen teneinde conclusies te kunnen trekken over de 
invulling van public relations door communicatiefunctionarissen. 
3.2 De rollen van communicatiefunctionarissen in de 
praktijk 
Broom legde een belangrijke basis voor het onderzoek naar rollen 
van pr-functionanssen (Broom & Smith, 1979). De door hem ont-
wikkelde theoretische rollen zijn door Broom en Smith beschreven 
en uitgewerkt tot vijf conceptuele rolmodellen (1979). Zij veronder-
stelden dat de vijf rollen elkaar met uitsluiten, maar dat een bepaal-
de functionaris wel een dominant patroon zal hebben in zijn werk. 
1. Expertprescnber. de adviseur heeft de deskundigheid en kennis die 
de opdrachtgever nodig heeft. De relatie tussen beiden is te verge-
lijken met de relatie tussen artsen en patiënten. In geval van een 
bepaald probleem wordt de hulp van de expert ingeroepen. Het 
nadeel van een dergelijke relatie is dat de opdrachtgever sterk af-
hankelijk kan raken van de expertise van de adviseur. Projecten 
die in dit model zijn ontwikkeld, zijn dan ook vaak een kort le-
ven beschoren De opdrachtgevers hebben namelijk nauwelijks 
inbreng in het proces en dat leidt vaak tot ontevredenheid over 
de oplossingen die worden aangedragen. 
2. Technical services provider: de adviseur biedt speciale diensten (vaar-
digheden) aan de organisatie. Het nadeel van dit model is dat de 
opdrachtgever vaak het beheer verliest over het project. Boven-
dien wordt public relations beperkt tot specifieke vaardigheden, 
waardoor ze geïsoleerd kan raken van de rest van de organisatie 
3 Communication process facilitator: de adviseur vergemakkelijkt de 
uitwisseling van gegevens tussen de organisatie en publieksgroe-
pen, opdat zij beter met elkaar kunnen omgaan en besluiten kun-
nen nemen van wederzijds belang. 
4. Problem-solving process facilitator: de adviseur en opdrachtgever 
spannen zich samen in, in de fase van probleemstelling, planning 
en implementatie. Het project is daardoor niet iets van de advi-
seur alleen, maar zeker ook van de opdrachtgever die sterk in het 
proces betrokken is. 
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5. Acceptant legitimizer: de adviseur is vooral klankbord en wordt ver-
der ingezet om besluiten te legitimeren. Het laatste gebeurt door 
hem als woordvoerder op laten treden en de ideeën van de op-
drachtgever te laten presenteren. Broom en Smith verwachtten 
dit model vooral in sterk gestructureerde organisaties. 
In een laboratoriumexperiment met studenten testten Broom en 
Smith (1979) de vijf rolmodellen. Verdeeld over twintig groepen wer-
den de studenten gedurende een periode van vijf weken geconfron-
teerd met de vijf verschillende rollen. Na deze periode werd hen ge-
vraagd een beoordeling te geven via een zevenpuntsschaal volgens 
Likert. De vierde rol, de problem-solving process facilitator, werd 
het hoogst gewaardeerd en de vijfde rol, de acceptant legitimizer, het 
laagst. In latere studies werd de vijfde rol buiten beschouwing gela-
ten en ook in het werk van andere onderzoekers wordt uitgegaan 
van alleen de eerste vier modellen. In verdere studies onder leden 
van de Public Relations Society of America vond Broom bevestiging 
voor de bruikbaarheid van de vier overgebleven conceptuele rolmo-
dellen. Wel bleek dat de eerste drie modellen sterk aan elkaar ver-
want waren. Uit een survey onder PRSA-leden maakte Broom op dat 
pr-functionarissen zichzelf veeleer in twee globale rollen herkennen 
dan in vier rollen (Broom, 1982). Communicatiefunctionarissen heb-
ben dan de rol van technical services provider {communication 
technician)1 of de rol van een bepaalde combinatie van de rollen van 
expert prescriber, communication process facilitator en problem-solving pro-
cess facilitator. 
In een ander survey onder PRSA-leden gingen Broom en Dozier na 
hoe de vier rolmodellen gewaardeerd worden in salarisschalen (1986). 
De expert-prescriber bleek bovenaan op de waarderingslijst te staan, 
gevolgd door de problem-solving process facilitator. De communi-
cation-process facilitator en de communication technician stonden 
onderaan op de salarisladder. Uit dit onderzoek bleken overigens 
volgens Broom en Dozier (1986) weer vier rolmodellen af te leiden. 
Ook in deze nieuwe indeling zijn volgens de auteurs evenwel twee 
rollen dominant. 
1. Communication manager: is betrokken bij de ontwikkeling van het 
beleid en probeert tevens een rol te spelen bij de besluitvorming 
91 
COMMUNICATIEMANAGERS 
in de organisatie. Deze rol bevat elementen van de expert-prescri-
berrol, de problem-solving process facilitatorrol en de communi­
cation-process facihtatorrol. 
2. Communication technician: zorgt voor de productie en versprei­
ding van journalistieke producten als persberichten, jaarverslagen 
en nieuwsbrieven. De communication technician speelt geen rol 
bij de ontwikkeling van het beleid . 
3 Communication liaiswn: zorgt voor de informatie-uitwisseling tus­
sen de organisatie en haar publieksgroepen. Volgens Dozier 
(1992) is de functionaris in deze rol wat betreft salaris en positie in 
de organisatie vergelijkbaar met de functionaris in de communi-
cation-managerrol. De communication liaison speelt echter geen 
rol in de besluitvorming in de organisatie. 
4 Media refotions specialist, onderhoudt contacten met journalisten 
en probeert berichten over de organisatie in de media te krijgen. 
Volgens Dozier (1992) heeft de functionaris in deze rol een verge­
lijkbare positie en salaris met de communication technician. De­
ze twee rolmodellen lijken ook op elkaar. Bij de media relations 
specialist rol ligt de nadruk echter op de contacten met de massa­
media. 
De communication manager en communication technician zijn volgens 
Broom en Dozier (1986) dominante pr-rollen. De andere twee zou­
den namelijk minder vaak voorkomen. De commumcatietechnicus is 
deskundig in en beheerst bepaalde technieken om met communica­
tie iets tot stand te brengen. Het gaat vooral om communicatieve en 
journalistieke technieken en vaardigheden. De functionaris, bij wie 
deze rol overheerst, speelt geen rol in de besluitvorming over com­
municatie en organisatie, maar voert uit wat door anderen besloten 
is. Hij verricht zelden onderzoek om zijn werk te plannen ofte eva­
lueren. De managersrol heeft de voorkeur boven de techmcusrol: 
"when practitioners become managers, the practice of public rela­
tions takes a giant step toward becoming a profession" (Dozier, 
1984% ρ 23) De communicatiemanager is op alle niveaus betrokken bij 
de besluitvorming rondom public relations. Een positie op hoger 
managementniveau is daarvoor onontbeerlijk. De communicatie­
manager wordt beschouwd als de expert op communicatiegebied en 
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geeft als zodanig gevraagd en ongevraagd advies. 
De communicatiemanagers-rol bestaat volgens Dozier, Grumg 
en Grumg (1995, p. 24) uit vijf taken: 
1. verzorgen van issuesmanagement2; 
2. identificeren van publieksgroepen op basis van onderzoek3; 
3. opstellen van doelen voor de eigen afdeling; 
4. verrichten van evaluatieonderzoek, 
5. begroten van het afdelingsbudget. 
Uit verschillende onderzoeken onder communicatiefunctionarissen 
blijkt dat het merendeel van hen het werk invult als commumcatie-
techmcus. De meeste communicatiefunctionarissen zijn namelijk 
gericht op taken die bij de rol van communicatietechnicus horen, 
zoals het schrijven van persberichten en (re)presentatie (bijv : John-
son & Acharya, 1982; Brody, 1985; Piekos & Einsiedel, 1990, Pracht, 
1991; Van Ruler c.s., 1994; Van Ruler & De Lange, 1995; Van Ruler, 
1996; Van Ruler & De Lange, 1999). Een deel van de communicatie-
functionarissen is ook tevreden met de rol van technicus en heeft 
helemaal geen behoefte aan een managersrol en de daaraan gekop-
pelde verantwoordelijkheid en taken (bijv.: Lauzen, 1992, 1994; Van 
Ruler, 1996). 
Van Ruler (1996) verrichtte onderzoek onder leidinggevenden van pr-
afdelmgen in grote en middelgrote organisaties ( 500 werknemers) in 
Nederland.4 Zij ging daarin na welke opvatting van communicatie 
en welke visie op public relations (of communicatiemanagement) 
deze functionarissen hadden, en wat zij essentieel achtten voor hun 
werk. Driekwart van de ondervraagde functionarissen bleek een 
functie op managementniveau te hebben met een navenante positie 
hoog in de organisatie. De meeste functionarissen gaven ook aan die 
positie passend te vinden (Van Ruler, 1996). Het merendeel van hen 
bleek evenwel geen beleidsmatige werkvisie - door Van Ruler geope-
rationaliseerd als: naast ambachtelijke vaardigheden en persoonlijke 
eigenschappen nadruk op plannmgsvaardigheden, kennis van pu-
blieksgedrag, onderzoeksmethoden en de werking van (massa)media 
en informatievoorziening - te bezitten. De functionarissen bleken 
minder tijd te besteden aan de taken die bij de commumcatie-
93 
COMMUNICATIEMANAGERS 
managersrol horen, zoals beleidsvoorbereidende en adviserende ta-
ken. Ze gaven aan relatief weinig tijd in hun werk te besteden aan 
probleemanalyse, strategische beleidsontwikkeling en advisering. 
Communicatiefunctionarissen bleken vooral resultaatgericht en wei-
nig probleemgericht, want probleemanalyse en strategische beleids-
ontwikkeling komen weinig voor Zo men al adviseert, zijn de advie-
zen vaker gericht op de te kiezen communicatiemiddelen en -strate-
gieën en de creatieve vertaalslag daarbij, dan op het organisatie- en 
communicatiebeleid. De ondervraagde functionarissen waren dus 
manager wat betreft hun positie in de organisatie, maar van een 
daarbij passende invulling van het werk bleek geen sprake (Van Ru-
Ier, 1996) 
In § 2.2 werd ingegaan op de studie van Mintzberg (1973) van ma-
nagers en de rollen die hij naar aanleiding daarvan onderscheidt 
Daar is aangegeven dat een aantal van die rollen in uitvoering lijkt 
op activiteiten die aan te treffen zijn bij zogenoemde communicatie-
managers. Voorafgaand aan het onderzoek dat ze in haar proef-
schrift beschrijft, veronderstelt Van Ruler (1996) dat er drie typen 
communicatiefunctionarissen zijn op basis van de indeling in dne 
opvattingen van communicatie. Functionarissen met een eenzijdige 
communicatieopvatting zijn dan 'uitvoerders', functionarissen met 
een instrumentele opvatting 'verkopers' en functionarissen met een 
met-eenzijdige opvatting 'intermediairen'. De later genoemde func-
tionarissen verdienen in de typologie van Van Ruler de voorkeur bo-
ven de eerder genoemde In het onderzoek bleken de meeste com-
municatiefunctionarissen onder te brengen in de typen uitvoerder 
en verkoper. 
Overigens bleek een redelijk groot aantal communicatiefunctio-
narissen niet echt in de typologie onder te brengen, omdat: "aan de 
instrumentele denkwijze vooral lippendienst wordt bewezen, en dat 
deze niet doorgevoerd wordt in impliciete opvattingen noch in de 
werkwijze" (Van Ruler, 1996, p. 208). Van Ruler concludeerde dat er 
aldus nog een ander type bestaat. Dit type wordt gekenmerkt door 
een niet erg doordachte visie op het werk en weinig kennis van wat 
communicatie is en hoe het werkt. Elders noemt ze dit type 'ama-
teur' (1998), vanwege de inconsistentie in de impliciete en expliciete 
opvatting. In het voorafgaande verkennende panelonderzoek werd 
94 
HET WERK VAN COMMUNICATIEFUNCTIONARISSEN IN DE ONDERZOEKSLITERATUUR 
ook een discrepantie gevonden tussen de werkvisie en werkwijze van 
pr-functionarissen en voorlichters, alsmede een inconsistentie in de 
werkvisie (Van Ruler, Stappers, Nillesen & Evers, 1994). In zijn proef­
schrift wijt Nillesen (1998) de gevonden discrepantie echter niet aan 
inconsistentie bij de functionarissen, als wel aan een niet-eenslui-
dende vraagstelling. Ook in onderzoek moet volgens Nillesen on­
derscheid gemaakt worden in de informatiestroom en invloeds-
stroom, omdat anders: "elke keer een unilineaire opvatting van com­
municatie als transmissie, [...] vlak om de hoek ligt" (1998, p. 360). 
De drie communicatieopvattingen uitgesplitst tot zes communi­
catieopvattingen, zoals in het vorige hoofdstuk aan de orde is gesteld, 
geeft zes typen communicatiefunctionarissen (Van Ruler, 1998): 
Α. Uitvoerder: bij dit type ligt de nadruk op het 'technisch-profes-
sioneel handelen', voortvloeiend uit een ambachtelijke visie op 
het werk. 
1. Omroeper: in het werk van de omroeper staat het doen van 
mededelingen in het openbaar voorop, teneinde de organisa­
tie te presenteren naar de buitenwereld. De omroeper be­
schouwt communicatie voornamelijk als 'expressieve uiting'. 
2. Hofmeester: de hofmeester treedt op als de relatiebeheerder 
van de organisatie. Hij zorgt ervoor dat voor de organisatie re­
levante contacten worden gelegd en onderhouden. De hof­
meester beschouwt communicatie vooral als 'contact met'. 
B. Verkoper: bij dit type ligt de nadruk op het 'technisch-professio-
neel handelen', voortvloeiend uit een ambachtelijke visie op het 
werk. Het woord 'verkoper' is door Van Ruler na enige aarzeling 
gekozen vanwege de nadruk bij dit type op het creëren van draag-
vlak voor de organisatie. De term moet figuurlijk worden opge-
vat. 
3. Verdeler: de verdeler zorgt ervoor dat informatie van de orga-
nisatie op efficiënte wijze verspreid wordt naar bepaalde doel-
groepen buiten de organisatie. De verdeler ziet communicatie 
vooral als Overdracht van informatie'. 
4. Dirigent: de dirigent zorgt ervoor dat alle uitingen van de orga-
nisatie naar buiten toe op elkaar zijn afgestemd, opdat een een-
stemmig geluid naar buiten doorklinkt en de buitenwereld een 
positief beeld krijgt van de organisatie. De dirigent ziet com-
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municatie vooral als 'stunng van kennis, houding en gedrag'. 
C. Intermediair: bij dit type ligt de nadruk op 'het onderhouden van 
contacten', voortvloeiend uit een intermediaire visie op het werk. 
5. Bemiddelaar: de bemiddelaar zorgt ervoor dat de organisatie 
en publieksgroepen 'nader tot elkaar' worden gebracht door 
standpunten over en weer duidelijk te maken, opdat de orga­
nisatie en publieksgroepen van eikaars ideeën en wensen op 
de hoogte zijn De bemiddelaar beschouwt communicatie 
vooral als 'creëren van afstemming' 
6 Formateur: net als de bemiddelaar zorgt de formateur ervoor 
dat de organisatie en publieksgroepen tot elkaar worden ge-
bracht. De formateur is daarbij, anders dan de bemiddelaar, 
uit op het zorgen voor een goede verstandhouding. De orga-
nisatie en publieksgroepen moeten elkaar begrijpen. 
Van Ruler zet de typen m volgorde van de mate waann het beroep 
ontwikkeld is. Wanneer haar onderzoek zou hebben aangetoond dat 
alle communicatiefunctionarissen van het type formateur zijn, dan 
had Van Ruler het niveau van het beroep hoog gewaardeerd. Uit 
haar onderzoek kwam echter naar voren dat het merendeel van de 
functionarissen vooral van het type uitvoerder is, hoewel velen van 
hen lippendienst bewijzen aan het type verkoper. Van Ruler stelt dan 
ook dat: "geconstateerd moet worden dat het hier ter discussie staan-
de beroep op een laag niveau van ontwikkeling staat" (1996, p. 208). 
Ook in de indeling in typen communicatiefunctionarissen kan 
de tweedeling in bekendmakingsproces en beinvloedingsproces wor-
den gemaakt. Door aan de driedeling van Van Ruler (1996) het on-
derscheid in deze twee processen toe te voegen kan de typologie van 
communicatiefunctionarissen ingedeeld worden zoals in schema 5 
Daarbij wordt uitgegaan van de opvatting van public relations als 
een bepaald proces. Daarom worden in de typologie werkwoorden 
gebruikt in plaats van 'rollen'. De indeling is ook hier cumulatief van 
aard, wat betekent dat de met-eenzijdige opvatting de instrumentele 
en eenzijdige opvattingen insluit, en de cultureelprocesbenadenng 
de sociaalprocesbenadenng. Dat wil zeggen: ook wie zorg heeft voor 
het boodschapverkeer omtrent de organisatie in de openbaarheid 
roept wel eens om. 
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Zoals in hoofdstuk 2 naar voren kwam, wordt in de literatuur 
over het hier aan de orde zijnde vakgebied de nadruk gelegd op het 
creëren van een relatie (met als doel een positief oordeel, image of 
wederzijds begrip) tussen een organisatie en publieksgroepen. In de 
indeling van Van Ruler is dat het type formateur. Veel auteurs achten 
het daarvoor noodzakelijk dat alle boodschappen, die vanuit de or-
ganisatie naar de publieksgroepen verstuurd worden, alsmede de in-
formatie over en van de publieksgroepen, op elkaar worden afge-
stemd (zie bijv.: Bernays, 1952; Weisglas, 1955; Steinberg, 1975; Van der 
Meiden & Fauconnier, 1982; Grunig & Hunt, 1984). 
communicatie benaderd 
als: beïnvloedingsproces bekendmakingsproces 
sociaal eenzijdig/ ceremomëren omroepen 
proces asymmetrie 
instrumenteel/ dirigeren verdelen 
asymmetrie 
niet-eenzijdig/ formeren bemiddelen 
symmetrie 
cultureel zorg hebben voor het boodschapverkeer 
proces omtrent de organisatie in de openbaarheid 
Schema f Typologie van communicatiefunctionarissen 
In andere onderzoeken onder communicatiefunctionarissen in Ne-
derland kwam eveneens een positie dichtbij of in het topmanage-
ment naar voren als passend bij de functie. Niet alle leidinggevende 
communicatiefunctionarissen blijken daadwerkelijk deze positie te 
hebben. Sommigen hebben een staffunctie bij het topmanagement, 
anderen een staffunctie bij het middenmanagement en weer ande-
ren geven leiding aan een uitvoerende afdeling in de lijn (Nillesen & 
Stappers, 1987; Van Ruler c.s. 1994; Van Ruler & De Lange, 1995). 
Om vanuit een public-relationsinvalshoek een zinvolle en construc-
tieve bijdrage te kunnen leveren aan de ontwikkeling van het organi-
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satie- en communicatiebeleid is het nodig dat men beschikt over 
specifieke kennis op het gebied van onderzoek, communicatiepro-
cessen en management. Communicatiefiinctionanssen blijken die 
kennis echter niet erg belangrijk te vinden (Van Ruler c.s. 1994; Van 
Ruler, 1996). Ze vinden de benaming 'communicatiemanager' pas-
send voor hun functie, maar vinden het lastig aan te geven wat ze 
dan 'managen' De omschnjving van wat de essentie van het werk is 
en welke bijdrage ze leveren aan de organisatie, bleef in het onder-
zoek daarnaar onduidelijk (Van Ruler c.s., 1994). Volgens Van Ruler 
mag die onduidelijkheid met verbazingwekkend genoemd worden, 
gezien het feit dat in de vakliteratuur een afbakening van het beroep 
en de onderbouwing ervan ontbreken (1996). 
Van Ruler en De Lange verrichtten in 1999 onderzoek naar de in-
vulling van 'communicatiemanagement' in de praktijk.5 Ze hielden 
daartoe een survey onder verantwoordelijken voor de uitvoering van 
communicatieactiviteiten in grote organisaties en directeur-eigena-
ren van communicatieadviesbureaus.6 Het merendeel van de onder-
vraagden gaf te kennen leiding te geven aan een aparte communica-
tieafdeling die een positie in of dichtbij het management heeft, maar 
zij zelf bleken vaak een functie te hebben die met op communicatie 
georiënteerd is. Van Ruler en De Lange (1999, p. 14) concludeerden 
hieruit dat communicatie ondanks de hoge situering in de organisa-
tie "geen zichtbare functie op beleidsniveau" is. 
In een onderzoek dat Piekos en Einsiedel (1990) vernchtten onder 
309 Canadese pr-functionanssen, bleek dat in de fasen van pro-
bleemdefinitie, planning en productevaluatie vaker intuïtieve tech-
nieken worden toegepast dan wetenschappelijke technieken. Piekos 
en Einsiedel stellen dat de functionarissen de wetenschappelijke on-
derzoekstechnieken vooral links laten liggen vanwege een gebrek 
aan knowhow op dat gebied. Maar ook de topmanagers in de orga-
nisaties van de functionarissen spelen volgens de auteurs een belang-
rijke rol, want zij juichen onderzoek met wetenschappelijke technie-
ken niet toe. De auteurs veronderstellen dat het support van het top-
management gering is, omdat topmanagers onderzoek verspilling 
van tijd en geld vinden. Volgens Piekos en Einsiedel (1990) zien top-
managers public relations simpelweg als productie en distributie van 
commumcatiematenaal. 
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Uit de hiervoor besproken onderzoeken kan worden afgeleid dat 
communicatiefunctionarissen over het algemeen eerder communica-
tietechnicus zijn dan communicatiemanager. Men houdt zich vooral be-
zig met uitvoerende taken, vooral met het maken en verspreiden van 
boodschappen. De middelen zijn daarbij belangrijk. Wanneer het 
beoogde effect uitblijft, zo men dat al nagaat, wordt de oorzaak 
daarvoor waarschijnlijk ook vooral in de middelen gezocht. Hoewel 
in veel organisaties de communicatiefunctionarissen een positie 
dichtbij of zelfs in het topmanagement hebben, blijft het werk in de 
meeste van die organisaties als een technische aangelegenheid inge-
vuld. Een hoge positie blijkt aldus niet voldoende om het werk als 
een managementaangelegenheid in te vullen. De positie van de 
communicatieftinctionaris en -afdeling zegt dan ook niet veel over 
de daadwerkelijke rol die de functionaris krijgt toebedeeld in de or-
ganisatie. Een communicatiefunctionaris kan een positie op hoger 
managementniveau hebben en een functie hebben die de naam 
'communicatiemanager' draagt, dat alles wil nog niet zeggen dat de 
communicatiemanagersrol domineert in het werk van de functiona-
ris. 
In de praktijk ligt de nadruk veel vaker op het maken en versprei-
den van boodschappen, waarbij ontvangst gezien wordt als een van-
zelfsprekend gevolg van een gerichte verspreiding. Dit wijst op een 
opvatting van communicatie als sociaal proces. 
3.3 De wederzijdse invloed van communicatie-
functionarissen en journalisten 
In elk handboek op het gebied van public relations of communica-
tiemanagement wordt wel een onderdeel gewijd aan het onderhou-
den van contacten met één bepaalde publieksgroep, namelijk jour-
nalisten. In § 2.5 is aangegeven dat in definities en omschrijvingen 
van public relations de nadruk wordt gelegd op de relatie met pu-
blieksgroepen. Het onderhouden van een relatie met de publieks-
groepen wordt belangrijk gevonden omdat het functioneren van de 
organisatie beïnvloed wordt door het oordeel en optreden van de 
publieksgroepen. Omgekeerd heeft het functioneren van de organi-
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satie invloed op de publieksgroepen (vgl. Van der Meiden, 1994)7. 
Journalisten worden wellicht juist vanwege de (wederzijdse) afhanke-
lijkheidsrelatie beschouwd als een zeer belangrijke publieksgroep: 
wat de organisatie doet en zegt heeft invloed op wat journalisten 
daarover beweren in de media, en wat journalisten schnjven en zeg-
gen heeft invloed op het functioneren van de organisatie Public re-
lations is dan ook voor een belangrijk deel het onderhouden van een 
goede verstandhouding met de pers (perscontacten, mediarelaties). 
Journalisten worden vooral een belangrijke publieksgroep gevon-
den, omdat wat zij zeggen en schrijven gelezen en gehoord wordt 
door de andere publieksgroepen. "Media relations occupies a cen-
tral position in public relations because the media serve as 'gate-
keepers', controlling the information that flows to other publics in a 
social system" (Grunig & Hunt, 1984, p. 223). Een goede relatie met 
journalisten wordt dus vooral belangrijk gevonden omdat journalis-
ten een intermediaire rol lijken te spelen in de beinvloedingsstroom 
van organisatie naar (andere) publieksgroepen. 
Commumcatiefunctionanssen willen het beeld van de publieks-
groepen over de organisatie in de gaten houden, interpreteren en be-
heersen. Negatieve berichten in de media zien zij als een kritische 
factor in de evaluatie van de organisatie door de omgeving (vgl. 
Acharya, 1985). Dat in veel handboeken voor communicatiemanage-
ment en public relations een belangrijke ruimte wordt vrijgemaakt 
om de massamedia te bespreken, zal hiermee samenhangen. De ge-
dachtegang is dat journalisten moeten worden beïnvloed teneinde 
ervoor te zorgen dat, in de optiek van de organisatie, de juiste be-
nchten over de organisatie in de media verschijnen. Daarmee ver-
wachten communicatiefunctionarissen vervolgens ook andere pu-
blieksgroepen te voorzien van de juiste benchten en die groepen po-
sitief te beïnvloeden. 
Het benadrukken van het belang van het verspreiden van bood-
schappen via de massamedia, veronderstelt een zekere, zo niet veel 
invloed bij de media en gaat ervan uit dat de media invloed hebben 
op hetgeen het publiek denkt en bespreekt. Eenmaal de media beïn-
vloed volgt de rest (het publiek) vanzelf; de massamedia beïnvloe-
den de beelden in onze hoofden door het nieuws en de informatie 
over gebeurtenissen in de wereld te selecteren en afte beelden. In dit 
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verband wordt wel gesproken van 'agendasetting' de media bepalen 
welke onderwerpen belangrijk zijn en bovenaan de agenda staan. 
De 'agendasetting function' van de massamedia heeft al decen­
nialang de aandacht van (communicatie)wetenschappers. Het eerste 
empirische onderzoek naar agendasetting werd verricht door Mc-
Combs en Shaw (1972). Zij vergeleken de onderwerpen die tijdens de 
presidentsverkiezingscampagne van 1968 in de massamedia werden 
benadrukt met de onderwerpen die kiezers als belangrijk aangaven: 
"The agenda-setting function of the mass media is a relational con­
cept specifying a strong positive relationship between the emphases 
of mass communication and the salience of these topics to the indi­
viduals in the audience" (McCombs, 1977% ρ z-y, vgl. McCombs, 
i977b, p. 4). Het onderzoek van McCombs en Shaw vormde de aan­
zet voor een nieuwe reeks van onderzoeken binnen de studie van de 
massacommunicatie: onderzoek naar agendasetting door de massa­
media. Uitgangspunt in deze traditie is dat de onderwerpen op de 
media-agenda (d.i. de onderwerpen die door de media besproken 
worden) op de middellange termijn ook te vinden zijn op de pu-
bheksagenda (dat wat in het publiek belangrijk wordt gevonden, c.q 
besproken). Er is een relatie tussen hetgeen benadrukt wordt in de 
massamedia (media-agenda) en hetgeen leden van het publiek be­
langrijk vinden (ontvangersagenda). Agendasetting stelt dat: "au­
diences learn these saliences from the mass media" (McCombs, 
1976, p. 5; 1977% p. 2; i977b, P· 4). De thema's die de journalist aan­
draagt, komen volgens McCombs door dat aandragen op de pu-
bheksagenda te staan. Agendasetting door de media is met andere 
woorden een proces waann door de keuze om bepaalde boodschap­
pen te verspreiden (bekendmakingsproces) nadruk wordt gelegd op 
bepaalde thema's, die vervolgens door de ontvangers ook belangrijk 
gevonden worden (beinvloedingsproces). De 'saliences' van de mas­
samedia zijn die issues, die de journalisten hebben geselecteerd en 
door hen belangrijk worden geacht. De massamedia beïnvloeden 
het publiek om aandacht te geven aan die issues (McCombs, 1979). 
Het agendasettingconcept houdt een oorzaak-gevolg relatie in: 
"increased salience of a topic or issue in the mass media influences 
(causes) the salience of that topic or issue among the public" (Mc-
Combs, 1976 p. 5, i977a ρ 2, i977b p. 4). Als de media aan een bepaald 
101 
COMMUNICATIEMANAGERS 
issue gedurende langere tijd meer aandacht besteden, dus het issue 
hoger op de agenda plaatsen, dan zal na verloop van tijd dat issue 
ook hoger op de ontvangersagenda staan (McCombs, i977a). Veel 
van wat mensen weten hebben zij dan ook uit de tweede of derde 
hand, via de massamedia of via anderen, stellen McCombs en Shaw 
(1972). Sommige gebeurtenissen zijn op zich zelf zo in-het-oog-sprin-
gend (salient) dat ze zonder meer al direct de aandacht van het pu-
bliek krijgen. Die thema's staan dan al op de publieksagenda voordat 
journalisten ze benadrukken in hun berichtgeving. En er zijn zaken 
die zo opvallend (obtrusive) zijn dat iedereen ze, ook zonder de aan-
dacht in de media, wel opmerkt. Zulke salient gebeurtenissen en 
obtrusive zaken vallen buiten agendasetting. 
Sinds de eerste publicaties over het agendasettingconcept zijn er ve-
le onderzoeken naar gedaan (zie bijv.: Rogers & Dearing, 1988; Pro-
tess & McCombs, 1991; McCombs, 1992; Shaw & Martin, 1992; Klein-
nijenhuis & Rietberg, 1995; Kkinnijenhuis, Oegema, De Ridder & 
Ruigrok, 1998). De kennis op dit terrein is dan ook flink toegeno-
men. Er is echter ook veel kritiek gekomen op het agendasettingcon-
cept. De kritiek betrof bijvoorbeeld het ontbreken van precieze defi-
niëring van de gebruikte begrippen. Zo vond men het begrip 'issue' 
niet helder uitgewerkt en werd gesteld dat de onderzoekers er impli-
ciet van uit gingen dat het woord hetzelfde betekent voor onderzoe-
kers, massamedia en ontvangers (Becker, 1981). Kritiek op het agen-
dasettingconcept had ook betrekking op het soort issues dat werd 
onderzocht. De eerste onderzoeken betroffen verkiezingscampagnes 
in de Verenigde Staten en werden door critici daarom niet represen-
tatief gevonden voor het dagelijkse nieuws. Andere kritiek had be-
trekking op het vermeende causale verband tussen media- en pu-
blieksagenda. Critici beweren dat in de vroege onderzoeken naar 
agendasetting onterecht wordt uitgegaan van mediagebruik. De on-
derwerpen die mensen zeggen met anderen te bespreken werden ver-
geleken met de onderwerpen die een paar maanden eerder in de 
kranten waren belicht. Als deze onderwerpen overeenkwamen werd 
dat gezien als een middellange termijneffect van mediagebruik. In 
de eerste onderzoeken was men echter niet altijd nagegaan of de on-
dervraagde mensen daadwerkelijk de krant hadden gelezen. Boven-
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dien werden de media-agenda en ontvangersagenda vastgesteld mid-
dels incidentele metingen, waardoor het causale verband tussen me-
dia-agenda en ontvangersagenda feitelijk niet vast te stellen was 
(Becker, 1981). Critici veronderstelden dat kwesties wellicht meer 
nieuwswaardig worden naarmate er meer over gesproken wordt en 
dat ze dan pas in de media worden weergegeven: "Gegen die - durch 
Einbeziehung von intervenierenden Variablen modifizierte - Kau-
salhypothese als Ausgangpunkt der Agenda-setting Forschung lasst 
sich unter anderen einwenden, dass auch die umgekehrte Wirkungs-
richtung denkbar ist [...]. Das ist im Kern die Aussage der Re-
flexionshypothese, die allerdings hauptsächlich Unterstützung ge-
funden hat durch Untersuchungen" (Ehlers, 1983, pi/o). 
De kntiek op het feit dat in het agendasetting-concept aanwezig-
heid van mediagebruik als vanzelfsprekend werd verondersteld is 
feitelijk met terecht. Hiervoor werd al aangegeven dat McCombs en 
Shaw (1972) ervan uitgingen dat mensen zich bij wat zij belangrijk 
vinden laten leiden door wat ze weten 'uit de tweede hand' (perceived 
community agenda). Dat kan betekenen dat ze het in de krant gelezen 
hebben, maar het kan ook zijn dat ze het gehoord hebben van ande-
ren, die het misschien in de krant gelezen hebben of ook weer via 
anderen vernomen hebben. McCombs en Shaw waren met andere 
woorden met zozeer geïnteresseerd in het individuele mediagebruik 
van mensen. 
Latere onderzoekers hebben de agendasettingbenadenng uitge-
breid naar de nieuwsbronnen buiten de media, dat wil zeggen naar 
de bronnen die de media van 'nieuws' voorzien (bijv.: Lang & Lang, 
1981; Gandy, 1982). De vraag naar de oorsprong van de media-agenda, 
dus wie de media-agenda bepaalt, is inmiddels onderwerp van veel 
onderzoek geweest. In feite kan worden uitgegaan van een heel 
krachtenveld waarin politiek, bedrijfsleven, organisaties en actie-
groepen toegang tot de media proberen te krijgen Soms worden ge-
beurtenissen bewust gecreëerd, geschapen of in scène gezet teneinde 
aandacht van de massamedia te krijgen. Boorstin (1961) sprak in dat 
kader van 'pseudo-events'. Het gaat om kunstmatige, door iemand 
in het nieuws gebrachte actualiteit, met het oog op het versterken 
van deze actualiteit. Het is wat Hagemann in 1947 'künstliche Aktu-
alität' noemde.8 McCombs (1979) acht de agendasettingfunctie voor 
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communicatiefunctionanssen van organisaties vooral relevant in de 
ontwikkelingsfasen van issuesmanagement9. Een communicatiestra-
tegie kan volgens McCombs meer resultaten boeken als er voldoen-
de tijd is, voordat de kwestie op de publieke agenda moet verschij-
nen. 
Het agendasettingconcept houdt niet in dat de massamedia als 
bijzonder effectief of'almachtig' worden gezien: "Agenda-setting ef-
fects have been demonstrated, but they are not of consistent and 
major magnitude in all circumstances" (McCombs, i977b, P9) In-
vloed op het (individuele) mediagebruik staat ook niet centraal in 
het agendasettingconcept: agendasetting kan ook inhouden dat 
mensen er met elkaar over praten. Toch leent het agendasettingcon-
cept zich voor gebruik binnen een instrumentele communicatieop-
vatting. "Consideration of agenda-setting in terms of the salience of 
both topics and their attributes allows the concept of agenda-setting 
to subsume many similar ideas presented in the past. The concepts 
of status-conferral, stereotyping, and image-making all deal with the 
salience of objects or attributes. And research on all three have lin-
ked these manipulations of salience to the mass media" (McCombs 
& Shaw, 1977, p. 12). 
In het in § 3.2 besproken onderzoek van Van Ruler (1996) werd com-
municatiefunctionanssen gevraagd in hoeverre ze 'inzicht in de wer-
king van de massamedia' belangrijk voor hun werk vinden. Met 
'werking van massamedia' werd door Van Ruler gedoeld op de op-
vatting van Stappers, Reijnders en Moller (1983). Deze auteurs heb-
ben hun boek de titel Werking van massamedia meegegeven: "Uit de 
vele uitdrukkingen voor effecten, invloed, impact en nog veel meer 
kiezen wij hier 'werking' [...], een vertaling van het Duitse 'Wir-
kung'. Wij vinden het minder mechanisch klinken, en wij menen dat 
er nog meer in doorklinkt van het proces dat zich voltrekt en dat in 
bepaalde gevolgen eindigt, of eigenlijk niet eens eindigt." (1983, p. 14' 
In het survey-onderzoek van Van Ruler (1996) bleken de responden-
ten 'inzicht in de werking van de massamedia' zeer belangrijk te vin-
den. Omdat het ging om een gesloten vraag, kon uit de antwoorden 
niet worden opgemaakt wat de respondenten hadden verstaan onder 
de 'werking van massamedia'. Uit de diepte-interviews die naar aan-
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leidingvan de schriftelijke enquête werden gehouden met een aantal 
van de respondenten, bleek echter dat zij er met de bedoelde en on-
bedoelde gevolgen van de massamedia mee voor ogen hadden. Die 
werking van de massamedia zeiden zij geen belangrijk thema voor 
hun werk te vinden. Onder 'werking van de massamedia' bleken zij 
de werkwijze van journalisten in het zoeken naar nieuws te verstaan. 
Inzicht in die werkwijze achten zij belangrijk omdat ze verwachten 
op basis daarvan meer invloed te kunnen uitoefenen op de nieuws-
selectie en berichtgeving door journalisten (Van Ruler, 1996). 
Beheersbaarheid vinden communicatiefunctionarissen kennelijk 
zeer belangrijk, want ze lijken zich vooral te richten op die aspecten 
waarvan ze denken dat ze te beheersen zijn. Het idee dat de media 
de onderwerpen die we bespreken met anderen of zelfs de plaatjes in 
onze hoofden (images) kunnen bepalen, werd en wordt dan ook 
dankbaar aanvaard door communicatiefunctionarissen. Wie het pu-
bliek wil beïnvloeden en uitgaat van de gedachte dat de media in-
vloed hebben op (de besproken onderwerpen door) het publiek, kan 
al snel op de gedachte komen dat aldus de media beïnvloed moeten 
worden. Communicatiefunctionarissen kennen een belangrijke in-
termediaire rol toe aan de media in het aanknopen van de 'relaties' 
met publieksgroepen. 
Scholten (1999) wijst er, aan de hand van een met-systematische 
beschrijving van berichten in de pers over verschillende crisissitu-
aties van bekende organisaties, op dat de huidige samenleving aan 
organisaties eisen stelt aan de mate van openheid en openbaarheid. 
Organisaties moeten verantwoording afleggen voor hun daden: 
"Geslotenheid is een tweezijdig zwaard ook in die zin dat wie zich 
onttrekt aan publiciteit bijna automatisch in de verdediging geduwd 
wordt en wantrouwen wekt" (p. 29). Communicatiefunctionarissen 
proberen dan ook op allerlei manieren hun organisatie 'in de media 
te krijgen'. 
In verscheidene onderzoeken komt naar voren dat mediagenchte ac-
tiviteiten (perscontacten) een belangrijk deel uitmaken van het werk 
van commumcatiefunctionarissen (bijv.: Riefler, 1988; Van Ruler, 
1996). De bedoeling van die activiteiten is dat de organisatie positief 
wordt neergezet, want dan zullen de ontvangers van de mediabench-
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ten de organisatie positief beoordelen. Het belang dat men hieraan 
hecht is in de afgelopen jaren niet afgenomen, eerder toegenomen. 
Sumpter en Tankard (1994) spreken zelfs van een nieuwe 'rol' voor 
pr-functionarissen, welke: "differs from that of the traditional public 
relations practitioner by putting greater stress on personal contacts 
with the media, by attempting to intervene earlier in the newsma-
king process, by using new technology to greater advantage, and in 
other ways" (p. 26). 
Jaren geleden werd het 'bespelen' van de media negatief gewaar-
deerd en derhalve niet openlijk beleden als passend bij het werk van 
communicatiefunctionarissen. Tegenwoordig komen sommige com-
municatiefunctionarissen er graag en openlijk voor uit dat ze erop 
gericht zijn de berichtgeving door de media te beïnvloeden. Ze wil-
len een 'spin-doctor' zijn, dat wil zeggen een expert in het geven van 
een bepaalde draaiing en richting aan berichten.10 Een auteur als 
Mogel (1993) verbindt de term 'two-way', door andere auteurs ge-
bruikt om de richting van het bekendmakingsproces of beïnvloe-
dingsproces aan te duiden, aan de relatie tussen pr-fimctionaris en 
journalist. De term 'two-way' komt daarmee ineens in een heel ander 
daglicht te staan: "PR professionals spend a great deal of their time on 
placements - that is, arranging for their company's or client's relea-
ses and other information to appear in the media. However, as im-
portant as placements are for them, the journalists on the other side 
of the fence need a constant flow of news and feature material to sa-
tisfy the voracious appetites of print and broadcast media" (p. 13). 
Naar aanleiding van een historisch onderzoek naar de invulling 
van public relations in de Verenigde Staten stelt Ewen: "Citing the 
pretext of economie existency, more and more corporations have di-
minished or dismantled the public policies - welfare capitalist pro-
grams - that, three decades earlier, were understood as a necessary 
response to public ultimatums. Simultaneously, image-manage-
ment, spin-control, and astro-turf organizing - reinforced by demo-
graphics and television - have provided the most visible rendition 
of public life" (1996, p. 407). 
Communicatiefunctionarissen proberen berichten in de media te 
krijgen door ze op een bepaalde manier in persberichten en perscon-
ferenties aan journalisten aan te bieden. Diverse onderzoekers zijn 
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nagegaan in hoeverre journalisten zich in hun berichtgeving laten 
leiden door bronnen van derden zoals persberichten en persconfe-
renties. Daaruit komt een redelijk grote invloed van derden op de 
media-agenda naar voren. In zekere zin zijn journalisten en organi-
saties van elkaar afhankelijk. De journalisten hebben de communi-
catiefunctionarissen nodig als vertegenwoordiger van de organisaties 
die zij als nieuwsbron beschouwen en de communicatiefunctionaris-
sen hebben de journalisten nodig om hetgeen zij openbaar willen 
maken daadwerkelijk openbaar te maken (zie bijv.: Gans, 1979; Fish-
man, 1980; Gandy, 1982; VanSlyke Turk, 1985, 1986; Kleinnijenhuis, 
1990; Barth & Donsbach, 1991; Grossenbacher, 1991; Baerns, 1991; 
Ruß-Mohl; 1992; Schönbach, 1992; Rennen, 2000). Wat communica-
tiefunctionarissen benadrukken in hun persberichten en speeches is 
niet altijd datgene wat journalisten in hun weergave benadrukken. 
Men neemt vaak aan dat de oorzaak daarvoor gelegen is in de ver-
schillende opvattingen over wat iets wel en wat iets juist niet tot 
nieuws maakt. 
Uit een onderzoek van Sallot, Steinfatt en Salwen (1998) blijkt 
evenwel dat journalisten en communicatiefunctionarissen niet erg 
verschillen in hun mening over wat nieuwswaardig is. De onderzoe-
kers hielden een survey onder tweehonderd journalisten en twee-
honderd communicatiefunctionarissen in New York en Zuid-Florida 
(51% respons). De deelnemers aan het onderzoek werd gevraagd een 
achttal nieuwswaarden" te rangordenen. De journalisten verschil-
den in hun rangordening nauwelijks van de pr-functionarissen. Wel 
dachten journalisten vaker dan de pr-functionarissen dat er verschil 
zou zijn in de rangordening door beide beroepsgroepen. Zowel de 
journalisten als de pr-functionarissen kenden invloed toe aan de pr-
functionarissen op de inhoud van de massamedia, maar de pr-func-
tionarissen achtten die invloed wel groter dan de journalisten (Sallot 
es., 1998). 
De massamedia laten een bepaald geluid horen op basis van wat 
als nieuws wordt aangemerkt. Uit inhoudsanalyse blijkt dat de mas-
samedia behoorlijk eensgezind zijn in de beoordeling van wat 
nieuwswaardig is, maar minder eensgezind in de inhoudelijke weer-
gave van dat nieuws (Kleinnijenhuis, 1990). Verschillende onderzoe-
ken naar de mate waarin persberichten door journalisten worden 
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verwerkt en opgenomen in hun media tonen verschillende resulta-
ten. Samenhang tussen de inhoud van persberichten en de inhoud 
van de berichtgeving in de massamedia wordt in de meeste onderzoe-
ken wel aangetoond, in het ene onderzoek in mindere mate dan in 
het andere en in het ene onderzoek onder andere condities dan in 
het andere (zie bijv.: Rings, 1971; Kaid, 1976; Sachsman, 1976; Wil-
lems, 1990; Walters & Wakers, 1992; VanSlyke Turk, 1986; Ohi, Pincus, 
Rimmer & Harrison, 1995; Hoeken & Westbeek, 1997; Rennen, 2000). 
Uit de hier besproken onderzoeken kan worden opgemaakt dat 
communicatiefunctionarissen een belangrijk deel van hun activitei-
ten richten op de massamedia. Ze gaan ervan uit dat op die manier 
de goede verstandhouding met de publieksgroepen bestendigd 
wordt en dat die publieksgroepen begrip krijgen voor of een positief 
beeld ontwikkelen van de organisatie. Communicatiefunctionaris-
sen kennen de massamedia een belangrijke rol toe in het in de open-
baarheid voorkomen van de organisatie. Communicatiefunctiona-
rissen proberen ervoor te zorgen dat de organisatie op een bepaalde 
manier in de openbaarheid verschijnt (of ze proberen de organisatie 
juist uit de openbaarheid te houden). Door het onderhouden van 
een goede verstandhouding met journalisten verwachten ze invloed 
te kunnen uitoefenen op de manier waarop journalisten over de or-
ganisatie berichten. 
3.4 De rol van communicatiefunctionarissen bij de 
strategiebepaling in de organisatie 
In handboeken op het gebied van public relations wordt de commu-
nicatiefunctionaris vaak een positie hoog in de organisatie toebe-
dacht. Voor public relations wordt een specifieke functionaris of een 
specifieke afdeling nodig geacht. Het liefst heeft die functionaris of 
afdeling dan een positie dichtbij het topmanagement. Sommige au-
teurs pleiten voor een staffunctie, zodat toegang in de totale organi-
satie mogelijk is zonder lijnverantwoordelijkheden (Fauconnier, 
I99412)· Me t name de toegang tot het topmanagement is belangrijk 
om invloed te kunnen uitoefenen op de strategische beleidsontwik-
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keling (Groenendijk, 1997; Hazekamp, 1997). In veel organisaties 
heeft de communicatiefunctionaris hier echter met de positie voor 
(Van Ruler & De Lange, 1995,1999). In de Verenigde Staten gaan veel 
op de systeemtheone gebaseerde wetenschappelijke artikelen over 
public relations in op de (machts)positie van de communicatiefunc-
tionans en diens invloed bij het topmanagement. Centraal staat de 
rol van de communicatiefunctionaris in de besluitvorming op strate-
gisch-beleidsmveau. Hiervoor wordt deelname in de groep van deci-
sionmakers, ook wel de 'dominante coalitie' genoemd, belangrijk ge-
acht (zie bijv. Grumg, 1992e). Naast 'dominant coalition' worden in 
dit verband woorden als 'excellence organization', 'effective organi-
zation', 'management's inner circle', 'strategic function' en 'bounda-
ry spanning' in de literatuur naar voren gebracht. Op basis van de 
systeemtheorie en de strategische-contingentietheone ontwikkelden 
Penmngs en Goodman (1977) een theoretisch kader om 'effective or-
ganizations' te begrijpen. In het verwezenlijken van de organisatie-
doelen spelen verschillende factoren (interne en externe determi-
nanten) een rol. De mate waarin de organisatie erin slaagt haar doe-
len te verwezenlijken kan hierdoor positief of negatief worden beïn-
vloed. De units waaruit de organisatie is opgebouwd, maar ook an-
dere, externe organisaties oefenen bijvoorbeeld invloed uit door 
hun eigen doelen voorop te stellen. De doelen van public relations 
worden alleen dan door de organisatie in de organisatiedoelen opge-
nomen indien de communicatieafdeling en de externe omgeving 
deel uitmaken van de dominante coalitie (vgl. Penmngs & Good-
man, 1977). Deze gedachte is door veel auteurs op het gebied van pu-
blic relations overgenomen. Daarbij wordt de nadruk gelegd op de 
deelname van de commumcatiefimctionans in de dominante coali-
tie. Commumcatiefunctionanssen die kennis en vaardigheden heb-
ben in de door Grumg (1984; zie ook Grumg & Hunt, 1984) beschre-
ven two-way modellen en in de communicatiemanagersrol zouden 
eerder deel uitmaken van de dominante coalitie, dan zij die werken 
vanuit de one-way modellen en de communicatietechmcusrol 
(Grumg & Grumg, 1992; L. Grumg, 1992). 
In de praktijk maken communicatiefunctionarissen vaak juist 
geen deel uit van de dominante coalitie. Sommige auteurs wijten dat 
aan het feit dat commumcatiefunctionanssen 'boundary spanners' 
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zijn (zie bijv.: Johnson & Acharya, 1982; White & Dozier, 1992). 
Boundary spanners zijn personen die veel contact hebben met ande-
ren in en buiten de organisatie. Daardoor doen ze informatie op die 
voor de besluitvorming in de dominante coalitie van belang kan zijn 
(zie bijv.: Cutlip, Center & Broom, 1985; Watkins Allen & Hart Sei-
bert, 1990; White & Dozier, 1992). Maar dat maakt hun positie vol-
gens veel auteurs ook vaak wankel, want hun loyaliteit is verdacht, 
waardoor zij legitimatieproblemen binnen de organisatie kunnen 
krijgen (vgl.: Aldrich & Herker, 1977; Van Toledo in: Smit, 1992; Van 
Ruler, 1998). Wiens belangen boundary spanners behartigen, is niet 
altijd helder en dat kan ertoe leiden dat ze verstoken blijven van in-
formatie, waardoor het spelen van een daadwerkelijke rol in de be-
sluitvorming lastig is. Boundary spanners ontberen vaak formele au-
toriteit om invloed in en op de besluitvorming te hebben. Ze missen 
daarvoor de benodigde deskundigheid, ervaring, positie, organisatie-
visie en managerskwaliteiten (Organ, 1971; Lesly, 1981; Lindeman & 
Lapetina, 1981; Johnson & Acharya, 1982; Nowlan & Shayon, 1984; 
Barstow, 1984; L. Grunig, 1992; Dozier, Grunig & Grunig, 1995). Ze 
vertrouwen daarom volgens Organ (1971) op subtiele manieren om 
invloed uit te oefenen, zoals deskundigheid, vriendschap, inne-
mendheid en humor. 
Vanuit de optiek van de systeemtheorie is het denken in termen 
van dominante coalitie en boundary spanning begrijpelijk. De na-
druk ligt immers op het zorgen voor evenwicht tussen de organisatie 
en de omgeving. Informatie uit de omgeving moet door de bounda-
ry spanners worden ingebracht in de dominante coalitie die deze in-
formatie kan gebruiken om het evenwicht te handhaven dan wel te 
herstellen. Hiermee zou een communicatiefunctionaris invloed 
kunnen uitoefenen op het organisatiebeleid (Grunig & Hunt, 1984; 
Van Woerkum, 1997). Olsthoorn (1997) stelt dat communicatiefunc-
tionarissen vooral reageren op veranderingen in de omgeving als die 
veranderingen al zijn 'gestold' en "wanneer een nieuwe situatie in 
sterke mate van de daaraan voorafgaande verschilt" (p. 226). Com-
municatiefunctionarissen spelen volgens Olsthoorn (1997) nauwe-
lijks een proactieve rol en zijn daarom nauwelijks interessant als 
partner in de dominante coalitie. 
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L Grunig (1987) verrichtte onderzoek naar de betrokkenheid van 
commumcatiefunctionanssen in de besluitvorming in organisaties 
Zij veronderstelde dat een beperkte invloed op de besluitvorming 
samengaat met een geringere mate van tevredenheid in het werk bij 
de communicatiefunctionarissen. Het merendeel van de communi-
catiefunctionarissen speelt namelijk geen rol in de besluitvorming, 
maar zou dat wel willen (en volgens L. Grunig ook moeten spelen 
om het werk op een 'excellente' manier te kunnen uitvoeren). L. 
Grunig vroeg commumcatiefunctionanssen onder andere naar de 
mate van hun tevredenheid in het werk. De helft van de geïnterview-
den bleek slechts matig tevreden. Determinanten van tevredenheid 
bleken: doorgroeimogelijkheden, autonomie in het werk, gevoel het 
druk te hebben (maar met te), gevarieerdheid en uitdagingen in het 
werk, mogelijkheden voor creativiteit en innovatie. Determinanten 
van ontevredenheid bleken: lage budgetten voor het uitvoeren van 
het communicatiebeleid door de afdeling, gebrek aan doorgroeimo-
gelijkheden, afstompend werk, gevoel het veel te druk te hebben, ge-
brek aan steun van de baas, gering salaris en prestige, gebrek aan in-
vloed in het besluitvormingsproces, en geslachtsdiscnminatie (L. 
Grunig, 1987, i990a). De geïnterviewden gaven aan dat zij slechts een 
matige rol spelen in de dominante coalitie van de organisatie (L. 
Grunig, i990b). 
L. Grunig (i990a, i990b) concludeerde dat een commumcatiefunc-
tionans meer invloed in de besluitvorming heeft, naarmate: 
- de dominante coalitie meer waarde hecht aan public relations; 
- in de organisatie de expertise van de communicatiefunctionaris 
gewaardeerd wordt als behorend bij een geprofessionaliseerd vak-
gebied; 
- het werk minder berust op routine doordat in het vakgebied 
voortdurend (technologische) ontwikkelingen plaatsvinden. 
De invloed van topmanagers op de invulling van public relations is 
(nog) niet vaak onderwerp van onderzoek geweest. Wel beschrijven 
sommige onderzoekers de invloed van topmanagers in de perceptie 
van de commumcatiefunctionanssen. Zo zeiden de geïnterviewde 
commumcatiefunctionanssen in het onderzoek van L. Grunig dat 
ze geen tegenwerking ondervinden van hun topmanagement. Ze 
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voelden zich juist door de topmanagers gesteund in hun werk, om-
dat hun topmanagers een helder beeld van het werk hebben en zich 
ook vaak bemoeien met het werk van de communicatiefunctionaris 
en diens afdeling (L.Gmnig, i99ob). 
Ook Van Ruler (1996) concludeert op basis van haar onderzoek 
onder communicatiefunctionarissen (zie ook § 3.2) dat de meeste 
van hen niet erg veel kritiek te verduren hebben van hun topma-
nagers. Van Ruler waardeert dat echter niet zonder meer positief. Of 
topmanagers een helder beeld van het werk hebben, betwijfelt zij. 
Volgens haar ontbreekt het de topmanagers juist aan criteria om het 
werk van de communicatiefunctionaris te kunnen beoordelen. 
De laatste jaren wordt ook geschreven over onderzoeken waarin 
de topmanagers zelf (en hun rol in public relations) centraal staan. 
Pincus, Rayfield en Cozzens (1991) onderzochten de rol in de interne 
en externe communicatie van de algemeen directeuren van vijfhon-
derd organisaties in de Verenigde Staten. De topmanagers bleken 
een centrale rol te spelen in de interne en externe communicatie van 
de organisatie. Niet alleen omdat ze het beleid bepalen, maar ook 
omdat de topmanagers zichzelf als de belangrijkste woordvoerder 
voor de organisatie naar buiten toe zagen. Pincus es. (1991) veron-
derstellen op basis van de onderzoeksgegevens dat het (in oorsprong 
financieel-economische) werkterrein van de algemeen directeuren 
zich uitbreidt naar communicatie, waarbij het onderhouden van re-
laties met belangrijke publieksgroepen centraal staat. 
Uit onderzoek van Petersen en Martin (1996) blijkt evenwel dat 
topmanagers het onderhouden van contacten met financiële pu-
blieksgroepen niet beschouwen als een onderdeel van public rela-
tions.13 De onderzoekers ondervroegen in een survey (met 31% res-
pons) de algemeen directeuren van 250 bedrijven in de Amerikaanse 
staat Florida over 'investor relations' (ook wel financiële pr ge-
noemd, gericht op financiële publieksgroepen als aandeelhouders en 
investeerders). De ondervraagde topmanagers zagen investor rela-
tions niet als een onderdeel van public relations en zagen op dit ter-
rein ook geen taak weggelegd voor de pr-functionaris of -afdeling, 
niet op het gebied van beleidsontwikkeling en niet op het gebied 
van uitvoering. Als eindverantwoordelijke voor investor relations 
wezen ze voornamelijk zichzelf of de financieel directeur aan, en 
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zelden de pr-functionaris Ze omschreven communicatie vooral in 
termen van het eenzijdig beïnvloeden van de publieksgroepen. Op-
vallend volgens Petersen en Martin (1996) is dat investor relations 
door de topmanagers niet als een strategisch-beleidsaangelegenheid 
wordt gezien: "they seem to view it as a function that carries out po-
licy set by others" (p. 205). Volgens Petersen en Martin zien topma-
nagers public relations en investor relations alleen in termen van een 
technische aangelegenheid en met als een managementaangelegen-
heid. Bovendien kennen topmanagers aan pr-functionarissen een 
beperkte rol toe. 
Plowman (1998) hield voor zijn onderzoek naar de invloed van 
public relations in organisaties in veertien organisaties diepte-inter-
views met een medewerker van de pr-afdeling, met het hoofd van de 
pr-afdeling en met de verantwoordelijke voor public relations in de 
dominante coalitie. De ondervraagde leden van de dominante coali-
ties bleken over pr-problemen te denken op de manier van het 
'mixed motives model' (zie pag. 60). Dat betekent dat ze problemen 
op een symmetrische manier benaderen, maar daarbij een asymme-
trische aanpak van het probleem adequaat vinden. Plowman spreekt 
in deze van een 'goedaardig asymmetrisch model': "The asymmetri-
cal model implies manipulating its strategic publics for the good of 
the organization Benignly asymmetrical is an unconditionally con-
structive stance in which the organization may be manipulating its 
strategic publics, but it is for the good of the relationship" (p 255). 
Overigens valt volgens Plowman van de communicatiefunctionaris-
sen weinig tegenwerking te verwachten in de asymmetrische benade-
nng van de dominante coalitie: "Even those public relations ma-
nagers who preferred two-way symmetrical communication said 
that, if the dominant coalition wanted asymmetrical public rela-
tions, it would get that type of public relations" (p 255) 
Grunig wees in 1976 al op de discrepantie tussen de visie van 
communicatiefunctionarissen en die van (het topmanagement in) 
de organisatie. Hij schreef naar aanleiding van een onderzoek onder 
communicatiefunctionarissen: "Professionals are somewhat more li-
kely to engage in information seeking, but problem solving organi-
zations do not hire them, probably because so few are available" 
(1976, ρ 4i). Met 'information seeking' bedoelt Grunig 'actief com-
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municatief handelen', waarbij men actief naar informatie op zoek 
gaat en verkregen informatie probeert te begrijpen. Met 'problem 
solving organizations' doelt Grunig op organisaties die, als hun be-
trokkenheid in een bepaalde situatie hoog is, open staan voor nieu-
we informatie en die actief op zoek gaan naar informatie. Grunig 
noemt zulke organisaties op een andere plaats in hetzelfde artikel 
"problem facing organizations" (1976, p. 6). 
Uit de in deze paragraaf besproken onderzoeken kan worden opge-
maakt dat public relations door topmanagers nog zelden wordt ge-
zien als een managementaangelegenheid. De meerderheid van de 
communicatiefunctionarissen is dan ook geen communicatiemanager, 
maar een communicatietechnicus. Het ligt daarom voor de hand vol-
gens Ehling (1981) dat de eindverantwoordelijkheid en beleidsbeslis-
singen inzake public relations niet bij de communicatiefunctionaris-
sen liggen. Want, zo stelt hij, zolang men in de public relations de 
nadruk blijft leggen op productie en uitvoering, op het schrijven en 
verspreiden van mooie folders, jaarverslagen en persberichten en 
dergelijke, zolang zal de: "managerial responsibility [...] be placed 
elsewhere and probably under a different title (usually upstairs with 
some senior-level executive or even with the chief executive officer 
himself). In such circumstances, public relations practice is given a 
craftlike status and the perceived needs are for production skills (e.g. 
writing, layout, editing, photography skills) not decision making 
skills; and as a result decision-making is diffused through the organi-
zation rather than centered in a public relations manager" (1981, p. 
6). Ehling gaat ervan uit dat over communicatiebeleid elders wordt 
beslist, omdat de communicatiefunctionarissen hun werk niet als 
managementaangelegenheid invullen. 
Ik ben van mening dat het ook heel goed andersom kan zijn. Een 
vicieuze cirkel ligt in ieder geval voor de hand: omdat de besluitvor-
ming over communicatiebeleid genomen wordt door topmanagers 
die het werk van de communicatiefunctionaris vooral als een techni-
sche aangelegenheid zien, zullen de communicatiefunctionarissen 
het werk ook als zodanig invullen. En omdat communicatiefunctio-
narissen het werk vooral als uitvoerende aangelegenheid invullen, 
denken topmanagers dat communicatiefunctionarissen vooral com-
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municatietechnici zijn. 
Public relations wordt vooral gezien in termen van een techni-
sche aangelegenheid. De communicatiefunctionaris wordt dan ook 
voornamelijk als een technicus beschouwd, voor wie een rol in de 
besluitvorming niet nodig is. Communicatiefunctionarissen worden 
door topmanagers vooral gezien als functionarissen die goed om 
kunnen gaan met communicatie en informatie, dat wil zeggen met 
middelen en instrumenten om de afstemming tussen organisatie en 
publieksgroepen te regelen. Ze worden geacht deze middelen te kun-
nen hanteren teneinde de omgeving te beïnvloeden in voor de orga-
nisatie positieve zin. 
3.5 Voorlopige conclusie 
In dit hoofdstuk is gezocht naar het antwoord op de vraag welke in-
vulling communicatiefunctionarissen in de praktijk geven aan pu-
blic relations. Het antwoord is gezocht in wat wetenschappers op ba-
sis van onderzoek schrijven over deze praktijk. Uit deze onderzoe-
ken komt het navolgende beeld naar voren. 
Communicatiefunctionarissen zijn vooral commumcatietechnici 
en zelden communicatiemanagers Dat wil zeggen dat de nadruk in 
hun werk ligt op het uitvoerende vlak, oftewel op bedrijfsjournahs-
tieke en (re)presentatieve werkzaamheden. Commumcatiefunctio-
nanssen besteden (veel) minder aandacht en tijd aan managerstaken 
als beleidsvoorbereiding en advisering (zie bijv : Johnson & Acharya, 
1982; Brody, 1985; Piekos & Einsiedel, 1990; Pracht, 1991; Van Ruler 
es., 1994; Van Ruler, 1996) 
In de eerste twee hoofdstukken is naar voren gebracht dat com-
municatie vaak beschouwd wordt als slechts een sociaal proces en 
een asymmetrisch beinvloedingsproces. In public relations wordt 
het handelen van de organisatie ten opzichte van de publieksgroe-
pen benadrukt. Het sociale proces van communicatie (eenzijdig dan 
wel met-eenzijdig) tussen organisatie en publieksgroep(en) staat dan 
ook voorop. De opvatting van communicatie als sociaal proces en 
(asymmetrisch) beinvloedmgsproces komt ook naar voren in de acti-
viteiten die communicatiefunctionarissen ontplooien ten aanzien 
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van de massamedia, in journalisten. Communicatiefunctionarissen 
worden geacht de organisatie in de openbaarheid te brengen of deze 
er juist uit te houden, teneinde de goede verstandhouding met de 
publieksgroepen te bestendigen. De publieksgroepen moeten begrip 
krijgen voor of een positief beeld ontwikkelen van de organisatie en 
het onderhouden van een goede verstandhouding met de media 
wordt een belangrijke manier gevonden om dat te bewerkstelligen 
(zie bijv. Grunig & Hunt, 1984). 
Communicatie opvatten als alleen een sociaal proces is te be-
perkt, want communicatie is ook een cultureel proces van bekend 
maken, bekend zijn en bekend raken. Berichten over een organisatie 
kunnen ook op andere manieren dan via de relatie tussen communi-
catiefunctionaris en de publieksgroep bekend raken bij die publieks-
groep. De massamedia kunnen een rol spelen bij het bekendmaken, 
maar ook via het informele circuit kan openbaarmaking en open-
baar raken plaatsvinden (vgl.: Stappers, 1966; Evers, 1999). Massa-
communicatie als openbare communicatie, waarbij de zender nie-
mand uitsluit van ontvangst, omvat zowel formele massacommuni-
catie als informele massacommunicatie (vgl. Stappers, 1966). Overi-
gens, ook de in het dagelijks taalgebruik regelmatig gehoorde uit-
drukking: "dat is een publiek geheim" geeft aan dat men op de hoog-
te kan raken van zaken die niet in de media zijn verschenen. Het 
tijdstip waarop men op de hoogte raakt van de gegevens is hooguit 
later. 
Communicatiefunctionarissen zijn vaak wel managers in de zin 
dat ze een afdeling managen. Over het algemeen is hun rol in de 
strategische beleidsontwikkeling evenwel beperkt en communicatie-
functionarissen lijken zich ook niet te bewegen in de richting van 
een meer beleidsstrategische positie (Van Ruler & De Lange, 1995). 
Het eigenlijke beleid voor public relations wordt op een ander ni-
veau bepaald dan op het niveau van public relations zelf (vgl. Eh-
ling, 1981). Het managementaspect van public relations, dat wil zeg-
gen het ontwikkelen en bepalen van het beleid, wordt ingevuld door 
anderen in de organisatie. Besluiten over de invulling van public re-
lations worden genomen door de dominante coalitie in de organisa-
tie en communicatiefunctionarissen maken daar meestal geen deel 
van uit (zie bijv.: Johnson & Acharya, 1982; White & Dozier, 1992; 
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Dozier, Grunig & Grunig, 1995; Olsthoorn, 1997). 
Het is de vraag of topmanagers beschikken over de specifieke 
kennis en vaardigheden met betrekking tot public relations zoals 
van communicatiemanagers verwacht kan worden (vgl. Van Ruler, 
1996). In § 1.2 werd aan de hand van Hinds (1957) en Jackson (1959) 
aangegeven dat topmanagers vaak niet de kennis en vaardigheden 
hebben om de communicatie in de organisatie in goede banen te 
leiden. Het is denkbaar dat de topmanagers zich in de besluitvor-
ming inzake het communicatiebeleid vooral laten leiden door hun 
intuïtie, ervaringen in het verleden en het beeld dat ze van de com-
municatiepraktijk hebben. 
Uit dit hoofdstuk kan ook worden opgemaakt dat onderzoek naar 
de invulling van public relations vooral het werk van communicatie-
functionarissen betreft. De relatie van communicatiefunctionarissen 
met hun topmanagers is de laatste jaren evenwel meer benadrukt 
omdat communicatiefunctionarissen geen of een beperkte rol op 
strategisch-beleidsniveau spelen. Wetenschappelijke onderzoekers 
wijten dit vooral aan het feit dat communicatiefunctionarissen geen 
deel uitmaken van de dominante coalitie omdat ze daarvoor de ba-
gage missen (zie bijv.: Organ, 1971; Johnson & Acharya, 1982; L. 
Grunig, 1992; Grunig 1992e; White & Dozier, 1992; Dozier, Grunig & 
Grunig, 1995). 
Welke rol topmanagers spelen bij het toekennen van een positie 
in de dominante coalitie aan communicatiefunctionarissen en bij 
het bepalen van de invulling van het communicatiebeleid is nog 
niet vaak onderwerp van onderzoek en wetenschappelijke discussie 
geweest. Terwijl juist topmanagers mogelijk een cruciale rol spelen 
bij de uitvoerende manier waarop public relations doorgaans wordt 
ingevuld. Zij kijken op een bepaalde manier tegen public relations 
aan en verwachten een bepaalde invulling van het werk van de com-
municatiefunctionaris. Hoe topmanagers tegen public relations en 
(het werk van) de communicatiefunctionaris aankijken, zal in het 
vervolg van deze studie centraal staan. Teneinde hiernaar onderzoek 
te kunnen verrichten, zal in het volgende hoofdstuk op basis van de 
voorgaande theoretische beschouwingen worden geprobeerd te ko-





 Dozier (i984b) spreekt van een 'public relations technician'. 
2
 Met issuesmanagement wordt een managementinstrument bedoeld om 
problemen tussen de organisatie en haar omgeving te voorkomen, door 
te anticiperen op de publieke opinie. Hiervoor is een proactief beleid 
nodig, waarin het monitoren van het publieke debat in de omgeving 
centraal staat. Dat wil zeggen dat de omgeving wordt gescreend op ont­
wikkelende kwesties ('issues') die de relatie tussen organisatie en haar pu­
blieksgroepen kunnen raken. 
3
 Hierbij kan verwezen worden naar Grunigs situational theory of publics (in: 
Grunig & Hunt, 1984). In die theorie gaat Grunig ervan uit dat publieks­
groepen niet door organisaties gekozen worden, maar 'zich aandienen', 
al naar gelang hun betrokkenheid bij een bepaalde kwestie omtrent de 
organisatie. Mensen behoren niet tot een bepaalde publieksgroep omdat 
ze bijvoorbeeld aan dezelfde demografische of psychologische kenmer­
ken voldoen, maar omdat ze op een bepaalde manier (actief of passief) 
communiceren over de betreffende kwestie. Dit communicatieve gedrag 
is volgens Grunig en Hunt (1984) afhankelijk van 1) de mate waarin men 
de kwestie als zodanig herkent, 2) de mate waann men zich bij de kwestie 
betrokken voelt, en 3) de mate waarin men obstakels ziet om iets aan de 
kwestie te doen. 
4
 Het onderzoek bestond uit een survey onder leidinggevenden van pu-
blic-relationsafdelingen van organisaties van vijfhonderd of meer mede­
werkers. De vragenlijst werd verstuurd aan 151 functionarissen. De res­
pons bedroeg 67% (Van Ruler, 1996). 
5
 Dit onderzoek was een herhaling van het onderzoek naar trends in de 
praktijk van communicatiefunctionarissen uit 1995 (Van Ruler & De Lan­
ge, 1995)· 
6
 De vragenlijst werd gestuurd aan 'de verantwoordelijken voor de uitvoe­
ring van communicatie' van 2488 organisaties en aan 'de directeur-eige­
naren' van 1171 communicatieadviesbureaus. De respons bedroeg uitein­
delijk 27% (Van Ruler & De Lange, 1999, p. 8). 
7
 Zie hoofdstuk 1, eindnoot 2. 
8
 Het boek van Hagemann uit 1947 is in 1966 heruitgegeven met medewer­
king van Prakke. 
9
 Zie eindnoot 2. 
10
 Vergelijk de 'spin' bij tennis: de bal krijgt een bepaalde richting en daar­
mee een bepaald effect. 
11
 De acht nieuwswaarden waren: 1) factual accuracy, 2) interest to readers, 
3) usefullness to readers, 4) completeness, 5) prompt, timely publication, 
6) depicts subject in favorable light, 7) mechanical/grammatical accura­
cy, 8) fairness to different views (Sallot, Steinfatt & Salwen, 1998, p. 369). 
12
 Zie hoofdstuk ι, eindnoot 2. 
13
 "Mogelijk speelt hier mee dat de term public relations in het algemeen in 
onbruik is geraakt en plaats gemaakt heeft voor de term communicatie­
management (zie hoofdstuk 2). De ondervraagden associeerden de term 
public relations misschien niet met datgene waar de onderzoekers op 
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doelden. Of dit het geval is kan uit het artikel van Petersen en Martin 
(199e) niet worden opgemaakt. Wel wijzen de onderzoekers er op dat een 
groot gedeelte van de ondervraagden aangaf dat hun organisatie geen 
public-relationsafdeling of-functionaris had. 
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4- Ontwikkeling van het theoretisch kader voor 
onderzoek 
'Een van de eerste documenten die we over management-theonehebben,'ver-
volgde Uil, 'staat in het achttiende vers van Exodus in de bijbel. Mozes was 
de leider van een volk dat de Israëlieten heette' (Roger, E. Allen (ippf) Win-
me-de-Poeh en management (vert. H. Bervoets). Den Haag- Sinus en 
Sidenus, p. 40) 
4.1 Inleiding 
In de vorige hoofdstukken is ingegaan op de opvattingen van com-
municatie en de visie op public relations bij wetenschap en praktijk. 
Ook werd gekeken naar de manier waarop commumcatiefiinctiona-
nssen invulling geven aan hun werk, blijkens wetenschappelijke on-
derzoeken daarnaar. Dit alles teneinde de centrale vraag, zoals die 
werd geformuleerd in de inleiding, te kunnen beantwoorden. De 
centrale vraag luidde: hoe wordt in organisaties tegen communicatie-
management aangehfon ? 
In het voorgaande is duidelijk geworden dat veel commumcatie-
fiinctionanssen hun werk nauwelijks invullen als een strategisch-be-
leidsaangelegenheid. Van communicatiemanagers is feitelijk geen spra-
ke. De term communicatiemanagement gebruiken om het werk van 
communicatiefimctionanssen aan te duiden is mijns inziens dan ook 
niet juist. Alleen wanneer commumcatiefunctionanssen hun werk in-
vullen als communicatiemanagers, wordt daarom hier van communica-
tiemanagement gesproken. Hoewel ik de term public relations passend 
vind voor een invulling vanuit een cutureel-procesbenadering, wordt 
hier evenmin voor deze term gekozen. In de communicatieweten-
schap en communicatiepraktijk wordt de term public relations im-
mers beperkt opgevat als alleen sociaal proces. Misverstaan ligt dan 
om de hoek. Ik kies daarom voor een met-gebruikelijke term om het 
werk van commumcatiefunctionanssen aan te duiden: commumcatiewerk. 
De invulling van commumcatiewerk kan dan als een technische aan-
gelegenheid plaatsvinden of als een managementaangelegenheid. 
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Communicatiefunctionarissen geven in de praktijk vooral een 
technische invulling aan hun werk (Van Ruler, 1996). Communicatie-
functionarissen die zich 'communicatiemanager' noemen, zijn eer-
der ploegleider van de technici, dan dat ze hun werk als een manage-
mentaangelegenheid invullen (vgl. Van Ruler & De Lange, 1999). 
Voor het laatste hebben ze ook niet de know-why en knowhow. Een 
groot aantal communicatiefunctionarissen heeft geen specifieke op-
leiding in een communicatierichting1 genoten. Zij hebben zich het 
'vak' vooral eigengemaakt in de praktijk, eventueel aangevuld met 
praktijkgerichte cursussen in public relations. Degenen die wel een 
communicatieopleiding aan een hogeschool of universiteit hebben 
gevolgd, zijn vaak jonger en nog niet zo lang werkzaam in het vakge-
bied. De jongere functionarissen hebben daardoor (nog) niet de po-
sitie om op strategisch-beleidsniveau een rol van betekenis te spelen. 
Ook veel specifieke communicatieopleidingen leggen overigens de 
nadruk op vaktechnische taken. Kennis van organisaties en manage-
ment krijgt in de communicatieopleidingen (nog) weinig aandacht 
(vgl. Van Ruler, 1996). 
Het werk van communicatiefunctionarissen bestaat vooral uit 
uitvoerende bezigheden. De nadruk in hun werk ligt op het maken 
en verspreiden van boodschappen naar specifieke publieksgroepen, 
teneinde die publieksgroepen te beïnvloeden. Ze worden geacht 
door middel van boodschappen vestiging of bestendiging van een 
relatie met de publieksgroepen te bewerkstelligen. De effectiviteit 
van de communicatieactiviteiten wordt vooral afgemeten aan de re-
acties van de belangrijkste publieksgroepen. Hieraan ligt volgens mij 
een sociaalprocesbenadering van communicatie ten grondslag. Bo-
vendien worden bekendmaking en beïnvloeding als een en hetzelfde 
proces beschouwd. Communicatie wordt opgevat als een proces van 
(gecontroleerd) eenzijdig maken en verspreiden van boodschappen, 
gericht op effecten bij ontvangers. Terwijl de hier aan de orde zijnde 
communicatieprocessen zich voornamelijk in de openbaarheid af-
spelen en het aldus voor de hand zou liggen ook rekening te houden 
met het proces van openbaar maken en openbaar raken. Toch heeft 
de cultureelprocesbenadering van communicatie niet de aandacht 
van praktijk en wetenschap, zo bleek in de vorige hoofdstukken. 
Uit onderzoek in binnen- en buitenland blijkt dat veel communi-
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catiefiinctionanssen vandaag de dag hoog zijn opgeleid en vaak ook 
een redelijk hoge positie in de organisatie bekleden (zie hoofdstuk 
3). Desalniettemin ligt de nadruk in hun werk nog altijd op prakti-
sche, technische vaardigheden en vullen zij hun werk nauwelijks in 
als communicatiemanager. Veel onderzoekers zoeken de oorzaak 
daarvoor thans in het feit dat communicatiefunctionarissen geen 
deel uitmaken van de dominante coalitie (bijv.: Organ, 1971; John-
son & Acharya, 1982; L Grunig, 1992; Gmnig, 1992e; White & Dozier, 
1992; Dozier, Grunig & Grunig, 1995). Het zou communicatiefunc-
tionarissen ontbreken aan de kennis en vaardigheden om een zin-
volle rol te kunnen spelen in de dominante coalitie. Ze spelen een 
geringe, en in ieder geval geen proactieve, rol bij het formuleren en 
vaststellen van het beleid (Olsthoom, 1997). We hebben hier te ma-
ken met een vicieuze cirkel. Want zolang commumcatiefiinctiona-
nssen niet in de dominante coalitie zitten hebben ze geen rol van 
betekenis in de strategieontwikkeling, en zolang communicatiefunc-
tionarissen geen proactieve rol in de strategieontwikkeling spelen, 
zijn ze nauwelijks interessant om in de dominante coalitie op te ne-
men. Het problematiseren van voor het werk belangrijke sleutelbe-
grippen, zoals communicatie, strategie, structuur en cultuur, door 
communicatiefunctionarissen is volgens wetenschappers als Van Ru-
ler (1996) en Olsthoom (1997) nodig om een rol van betekenis te 
(gaan) spelen. 
Een belangrijke rol moet mijns inziens ook worden toebedacht 
aan de hoogste topmanager in de organisatie. Deze heeft doorgaans 
de eindverantwoordelijkheid voor communicatie in portefeuille en 
speelt daarom een rol bij het daadwerkelijk toekennen van een be-
langrijke managersrol aan de communicatiefunctionaris. Hoe de 
topmanager tegen zijn relatie met de commumcatiefunctionans en 
tegen diens werk aankijkt, heeft invloed op de plaats die de commu-
mcatiefunctionans in de organisatie krijgt en dat heeft invloed op de 
invulling van het commumcatiewerk in de organisatie Dit is nog 
niet vaak onderwerp van onderzoek geweest en zal hier verder cen-
traal staan. De relatie tussen topmanager en communicatiefunctio-
naris wordt in eerste instantie gethematiseerd aan de hand van een 
analogie.2 Hiervoor wordt gebruik gemaakt van het verhaal van de 
uittocht van het volk Israel uit Egypte zoals dat te lezen staat in het 
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oudtestamentische boek Exodus. De leider van dat volk, Mozes, had 
een functionaris (zijn broer Aaron) tot zijn beschikking voor het ma-
ken en verspreiden van boodschappen. In de rest van deze studie 
staat de relatie tussen topmanager en communicatiefunctionaris 
centraal. Eerst zal het verhaal van Mozes en Aaron worden gere-
construeerd in termen van de relatie tussen een topmanager en com-
municatiefunctionaris (§ 4.2). Vervolgens zal in § 4.3 de centrale 
vraag uit de inleiding worden aangescherpt tot een vraagstelling, ten-
einde de relatie tussen topmanager en communicatiefunctionaris 
verder te kunnen onderzoeken. 
4.2 Mozes en Aäron als analogie 
De wijze waarop Mozes en Aaron omgaan met hun functie en met 
elkaar biedt mogelijkheden om de relatie tussen topmanagers en 
communicatiefunctionarissen te begrijpen. Daarmee wordt duide-
lijk dat het in dit boek niet gaat om een nieuw verschijnsel, maar 
over iets van vele eeuwen, ook al gebruikte men in vroeger tijden 
dan misschien andere woorden om dat te beschrijven. Begonnen 
wordt met een weergave van het verhaal van Mozes en Aaron, daar-
bij gebruik makend van citaten uit de bijbel ter illustratie. Om te 
voorkomen dat het woordgebruik in een bepaalde bijbelvertaling de 
helderheid van de analogie bepaalt, worden voor de analogie in dit 
hoofdstuk meerdere bijbelvertalingen naast elkaar gebruikt. Deze 
brengen naar voren waar het hier om gaat: de relatie en taakverde-
ling tussen topmanager en communicatiefunctionaris. Tot slot moet 
worden opgemerkt dat wat voor elke analogie geldt, ook hier geldt: 
te ver doorvoeren trekt iedere vergelijking scheef. 
4.2.1 Mozes en Aaron 
Mozes werd door de Heer geroepen om het volk uit Egypte weg te 
leiden. Hij ziet deze roeping niet erg zitten en komt een aantal ma-
len in verweer: 
"Wie ben ik dat ik naar Farao zou gaan en dat ik de Israëlieten uit 
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Egypte zou leiden?" (Ex. 3, n; Willibrordvertaling, 1977) 
"Als ik bij de Israëlieten kom en zeg: De God van jullie voorouders 
heeft mij gestuurd en zij vragen: Hoe heet hij? wat moet ik dan ant-
woorden?" (Ex. 3,13; Groot Nieuwsbijbel, 1989) 
"Maar ze geloven me niet, ze zullen aan mijn woorden geen gehoor 
schenken; ze zullen zeggen dat Jahwe mij niet is verschenen" (Ex. 
4,1; Willibrordvertaling, 1977) 
De Heer blijft evenwel aandringen bij Mozes, diens argumenten 
wegnemend. Dan brengt Mozes zijn spraakvermogen in het verweer. 
Mozes vindt zichzelf ongeschikt voor de taak die de Heer hem op-
draagt, omdat hij een slecht spreker is. In sommige vertalingen lijkt 
Mozes te doelen op een spraakgebrek, want hij is een 'stamelaar', 
'zwaar van tong' en 'stottert'. In andere vertalingen doelt hij eerder 
op een zwak retorisch vermogen, want hij is 'geen redenaar'. 
"Ik ben geen redenaar. Ik ben dat nooit geweest, en ik ben het ook 
nu niet, al hebt Gij dan ook tot uw dienaar gesproken. Ik spreek 
moeilijk en traag" (Ex. 4,10; Willibrordvertaling, 1977). 
"Ik ben geen man wel ter tale, noch van gisteren, noch van eergiste-
ren, noch van toen af, toen Gij tot Uwen knecht gesproken hebt, 
want ik ben zwaar van mond, en zwaar van tong" (Statenvertaling 
(1637), 1937). 
"Ik ben helemaal niet welbespraakt, ik ben het vroeger nooit ge-
weest, en ben het ook nog niet, al hebt Gij tot uw dienaar gesproken; 
ik ben slechts een stamelaar" (Petrus Canisiusvertaling (1948), 1962). 
"Och Heer, ik kan niet goed spreken, vroeger ook al niet. Ik weet 
niet, wat ik zeggen moet, als het erop aankomt!" (Klink, J.L. (1959). 
Bijbel voor de kinderen. Baarn: Het Wereldvenster, p. 133) 
"U weet toch dat ik geen prater ben en dat dat niet iets is van giste-
ren of eergisteren, ik ben nooit wel ter tale geweest. Het is er eerlijk 
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gezegd ook met beter op geworden sinds u mij nep. Hoe kunt u in 's 
hemelsnaam door mijn mond willen spreken?" (Linden, N. ter 
(1996). Het verhaal gaat . (deel 1). Amsterdam: Balans, p. 217) 
"Ik kan niet vlot praten Dat heb ik nooit gekund. Ik ken de farao's 
van haver tot gort. Om de grootste vorst van het Midden-Oosten te 
overtuigen moet je wel héél goed van de tongriem gesneden zijn en 
dat ben ik met. En bovendien, [.. ] stotter ik verschrikkelijk" (Smal-
hout, B. (1997). Bijbelse tijdgenoten- 11 geschiedenissen uit het Oude en 
Nieuwe Testament verteld en verklaard. Utrecht: Spectrum, ρ il). 
"Ich bin nicht ein Mann von Reden, auch vortags auch ehgestern 
auch nun, seit du zu deinem Knechte redest, sondern ich bin schwer 
von Mund und schwer von Zunge" (Duitse bijbelvertaling 
Buber/Rosenzweig, 1976). 
"I have never been a man of ready speech, never in my life, not even 
now that you have spoken to me; I am slow and hesistant" (Revised 
English bible, 1989). 
"I [am] not eloquent, neither heretofore, nor since thou hast spoken 
unto thy servant; but I [am] slow of speech, and of a slow tongue" 
(Kingjames Bible (1611), 1968). 
"I have never been a good speaker, and I haven't become one since 
you began to speak to me I am a poor speaker, slow and hesistant" 
(Good News Bible, 1976) 
Het verweer van Mozes lijkt de Heer te gaan vervelen Hij vindt dat 
Mozes gewoon moet doen wat Hij hem opdraagt en ingeeft Dat 
Mozes geen prater is, is volgens de Heer geen probleem Hij zal Mo-
zes de woorden ingeven (Ex. 4,12).3 Maar Mozes geeft zich niet zo 
gauw gewonnen; de Heer moet maar iemand anders zoeken (Ex 
4,13). Die uitspraak maakt de Heer boos (Ex.4.10): 
"Aaron de leviet is toch je broer? Die is toch goed in het spreken? Hij 
is al naar je onderweg en zal blij zijn je te zien. Praat met hem, vertel 
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hem precies wat hij moet zeggen. Ikzelf zal jullie helpen de juiste 
woorden te vinden. Ik zal jullie uitleggen wat je moet doen. Aaron 
zal namens jou het volk toespreken. Hij is dan jouw woordvoerder 
en jij bent voor hem als een god" (Ex. 4,10; Groot Nieuwsbijbel, 
1989). 
"Geh, ich selber werde dasein bei deinem Mund und dich unterwei-
sen, was du reden sollst" (Buber, M. (1948). Moses. Zürich: Gregor 
Müller, p. 70). 
Aaron'' gaat in opdracht van de Heer op weg om Mozes te ontmoe-
ten en wordt door hem aangesteld als woordvoerder. Samen roepen 
ze de oudsten van het volk bijeen (Ex. 4, 17-29). Aaron treedt hier 
voor de eerste maal als woordvoerder op. Hij vertelt het volk over de 
opdracht van de Heer aan Mozes (Ex. 4,30). 
Mozes en Aaron gaan dan naar de farao om hem te melden dat 
hij het volk moet laten gaan voor een bidstond in de woestijn (Ex. 5, 
1). De farao weigert en treedt extra streng op tegen het volk (Ex. j , 2-
8). Mozes haalt daarop namens het volk 'verhaal' bij de Heer, die 
daarop antwoordt wat zijn plan is met het volk (Ex. 5, 22 - 6, 8). Men 
zou geneigd zijn te denken dat Aaron als de woordvoerder nu het 
antwoord van de Heer zal verwoorden naar het volk, maar dan blijkt 
Mozes toch zelf het woord te kunnen voeren (Ex. 6,9). 
"And Moses spake so unto the children of Israel" (Kingjames Bible, 
1968). 
Succesvol is Mozes overigens niet met dit woordvoerderschap. Het 
volk luistert niet. Mozes komt daarom opnieuw in verweer tegen de 
opdracht van de Heer. De Heer wil dat hij en Aaron opnieuw naar 
de farao gaan, "maar", zo verweert Mozes zich, "farao zal vast niet 
naar hem luisteren, als het volk dat al niet eens doet". Wederom wijst 
Mozes op zijn zwakke spraakvermogen (Ex. 6,12). 
"De Israëlieten luisteren nog niet eens naar mij. Zou Farao dan wel 
naar mij luisteren, onbesneden van lippen als ik ben?" (Willibrord-
vertaling, 1977) 
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"De Israëlieten luisteren niet eens naar mij, hoe zou dan de Farao 
naar mij luisteren, terwijl ik zo slecht spreken kan?" (Klink, J.L. 
(1959). Bijbel voor de kinderen. Baarn: Het Wereldvenster, p. 133) 
Opnieuw is het antwoord van de Heer dat Aaron zal moeten optre-
den als woordvoerder voor Mozes (Ex. 7,1-2). 
"U breng Ik voor Farao als de god, en uw broer Aaron zal uw profeet 
zijn" (Willibrordvertaling, 1977). 
"Jij zult als een god voor de farao staan en je broer Aaron zal je 
woordvoerder zijn" (Groot Nieuwsbijbel, 1989). 
Mozes en Aaron krijgen de beschikking over een middel om hun 
woorden kracht bij te zetten: een staf, die bijvoorbeeld in een slang 
kan veranderen (Ex. 4,3 en 7,10). De truc met de slangenstaf gebruikt 
Aaron om de farao te overtuigen. Veel indruk maakt dat echter niet 
op de farao, zijn hofmagiërs kennen die truc namelijk ook. Welis-
waar verslindt de slang (staf) van Aaron de slangenstaffen van de fa-
rao, echt onder de indruk raakt de farao niet. Later is de staf evenwel 
een belangrijk 'hulpmiddel'. Met de staf kunnen Mozes en Aaron 
plagen over Egypte brengen, de Rietzee laten splijten (Ex. 14,16), wa-
ter uit de rots laten stromen (Ex. 17, 5-6), en het volk de overwinning 
brengen op Amalek (Ex. 17,9-13). Mozes en Aaron kondigen tot tien 
maal toe bij de farao plagen aan om hem te overtuigen dat hij het 
volk moet vrijlaten voor een gebedsbijeenkomst in de woestijn. Uit-
eindelijk geeft de farao toe (Ex. 12). De zeshonderdduizend slaven, 
hun vrouwen, kinderen en veestapel volgen Mozes het land uit (Ex. 
12,37-38). De farao merkt al snel dat het volk helemaal niet van plan 
is terug te keren na het gebed in de woestijn en gaat het volk achter-
na, maar Mozes redt het volk uit handen van de farao. Het volk trekt 
de woestijn in op weg naar het Beloofde Land. Onderweg moppert 
het volk geregeld tegen Mozes. Ze hebben te weinig te eten en geen 
drinken. Mozes vraagt de Heer om brood en water (Ex. 16 en 17). 
Om zichzelf te ontlasten en het volk beter bij te staan stelt Mozes, 
op aanraden van zijn schoonvader Jetro, medewerkers aan als leiders 
over grotere en kleinere delen van het volk (Ex. 18). 
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Aangekomen bij de berg Sinai beklimt Mozes de berg om met de 
Heer te spreken. Buiten Mozes mogen alleen Aaron en soms ook an­
dere priesters en oudsten de berg op. Maar de top, waar de Heer is, 
mag alleen door Mozes betreden worden (zie bijv.: Ex. 19,24; Ex. 
24,1-2). Mozes neemt dan ook een bijzondere plaats in bij de Heer 
(Num. 12, 6-8), die met Mozes een verbond sluit. Mozes gaat vervol­
gens weer naar beneden om het volk de woorden, die de Heer tot 
hem gesproken heeft, en de verbondsakte over te brengen. Beneden 
aangekomen vindt hij het volk echter in aanbidding van een afgods­
beeld (Ex. 32). In woede gooit hij de stenen platen, waarin de tien 
woorden van de Heer staan gegrift, kapot. Mozes roept Aaron, die in 
zijn afwezigheid de leiding had, ter verantwoording, maar Aaron 
legt de schuld bij het volk en stelt dat hij er in feite niets aan kon 
doen (Ex. 32,21-24). Aaron wordt niet gestraft door de Heer. Het volk 
wel, maar op verzoek van Mozes slechts 'licht' (Ex. 32,30-35). Mozes 
krijgt de woorden van de Heer opnieuw te horen en brengt deze 
over aan het volk (Ex. 35: 1 e.V.). Steeds krijgt Mozes van de Heer de 
bestemming van ieder persoonlijk en van de gemeenschap te horen 
en brengt dat over aan het volk. Het volk krijgt te horen hoe met de 
Ark van het Verbond moet worden omgegaan, wat de taken van de 
priesters zijn, hoe het kamp opgebroken moet worden, hoe het volk 
geordend opgesteld moet staan rondom de tent der samenkomst 
met de Ark van het Verbond. Omdat het om een aanzienlijke ge­
meenschap gaat, maakt Mozes zilveren trompetten waarmee het 
volk of een deel van het volk opgeroepen kan worden om samen te 
komen of om het kamp op te breken (Num. 10). Het volk is niet be­
paald welwillend. Steeds opnieuw komt het in verzet. Op een gege­
ven moment hoort Mozes de families bij de ingang van hun tenten 
mopperen (Num. π, io). Hij voelt de verantwoordelijkheid zwaar op 
zijn schouders drukken en klaagt daarover bij de Heer. De Heer stelt 
voor zeventig oudsten bijeen te roepen, om de last van het volk over 
meerdere schouders te verdelen. Mozes draagt de verantwoordelijk­
heid niet langer alleen (Num. η, 16-17). Aangekomen bij de grens van 
het Beloofde Land worden verkenners erop uitgestuurd (Num. 13,17 
e.V.). Teruggekomen verhalen zij van een prachtig land. Sommigen 
verspreiden echter praatjes onder het volk dat er sterke reuzen in het 
land wonen, die door Israël niet te verslaan zullen zijn (Num. 13,32). 
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Het volk wordt bang en begint opnieuw te jammeren tegen Mozes 
en Aaron (Num. 14,1-4). De Heer is het gemopper van het volk zat 
en straft het met een verblijf van veertig jaar in de woestijn (Num. 14, 
27-34)· 
4.2.2 Mozes: een topmanager? 
Mozes is aangesteld om het volk Israël te leiden naar zijn bestem-
ming. De vraag is of hij lijkt op een topmanager zoals die in heden-
daagse organisaties te vinden is. Het gaat mij daarbij uiteindelijk niet 
om de vraag of de bestuurskundige kwaliteiten van Mozes te verge-
lijken zijn met die van de hedendaagse topmanager. Centraal staat 
de vraag of de relatie tussen Mozes en Aaron te vergelijken is met de 
hedendaagse relatie tussen topmanagers en communicatiefunctiona-
rissen. 
Mozes geeft leiding aan het volk en stippelt de route uit die het 
volk aflegt. In termen van Mintzberg (zie hoofdstuk 1) vervult hij de 
'leadership role'. Ook leidt hij het volk naar de overwinning, als het 
wordt aangevallen door het leger van Amalek ('disturbance-handler 
role'). Helemaal de baas is hij echter niet. Er is een hogere instantie 
('commissaris', 'bestuurder', 'aandeelhouder') die het uiteindelijk 
voor het zeggen heeft. Deze heeft evenwel een zeer goede verstand-
houding met Mozes en Mozes treedt dan ook geregeld met de hoge-
re instantie in onderhandeling, bijvoorbeeld voor betere omstandig-
heden ('negotiator role'). Van een sterk georganiseerde groep is in 
eerste instantie geen sprake. Het volk volgt gewoon de leider Mozes. 
Dat legt een zware druk op Mozes, want een ieder komt bij hem 
voor advies of uitspraak ('figure head role'). Dit is voor hem reden 
om zijn schoonvader Jetro om (organisatie)advies te vragen ('moni-
tor role'). Deze raadt Mozes aan het volk hiërarchisch te organiseren 
('entrepreneurial role') en enkele taken te delegeren.5 Toch blijft Mo-
zes de eindverantwoordelijke. Het volk voert allerlei plannen in op-
dracht van Mozes uit ('entrepreneurial role'). Mozes sluit zich niet af 
voor het volk, maar begeeft zich er in. Hij komt daardoor op de 
hoogte van informeel verspreide boodschappen, zoals het gemopper 
van het volk ('monitor role'). Na enige jaren is dat reden voor een 
belangrijke wijziging in de organisatie. De eindverantwoordelijkheid 
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van Mozes wordt verdeeld over zeventig familieoudsten van het 
volk. De mededelingen aan het volk worden op verschillende ma-
nieren gedaan. Mozes en eventueel Aaron roepen soms het hele 
volk bijeen. Soms richt Mozes zich alleen tot de stamhoofden, die 
de mededelingen informeel verder moeten verspreiden ('dissemina-
tor role'). Het volk is veel te groot om ieder (persoonlijk) toe te spre-
ken. Na een tijdje in de woestijn te hebben doorgebracht, maakt 
Mozes dan ook gebruik van een soort massamedium om het volk 
specifieke mededelingen te kunnen doen. Via trompetgeschal roept 
hij het volk of de stamoudsten bijeen of geeft hij een teken tot het 
opbreken van het kamp ('spokesperson role'). 
Concluderend kan gesteld worden dat Mozes door zijn handelen 
in termen van Mintzberg lijkt op een hedendaags topmanager. 
Mozes is een begenadigd leider. Hij staat voor zijn taak en gaat 
voor het volk door het vuur. Hij neemt de verantwoordelijkheid 
voor het volk en de fouten van het volk op zich. Hij stelt gerust, 
spreekt moed in en lost conflicten op. Aan de andere kant is Mozes 
ook nogal impulsief van aard. Hij laat zich leiden door de ingeving 
van het moment en is snel driftig.6 Hoewel soms gesproken wordt 
van een stotterende Mozes7, wordt het slechte spraakvermogen van 
Mozes doorgaans niet als zodanig geïnterpreteerd.8 Mozes heeft 
geen spraakgebrek, maar hij is gewoon geen begenadigd spreker.9 
Om de farao en het volk te overtuigen heeft hij te weinig overre-
dingskracht. Hij praat in te abstracte bewoordingen en dat komt niet 
goed over.10 Ondanks dat hij zichzelf een slecht spreker vindt én on-
danks dat Aaron als spreker is aangesteld, voert hij vanaf het eerste 
moment zelf het woord. Als dat niet direct tot (veel) resultaat leidt, 
reageert hij ongeduldig.11 Toch blijft hij ook daarna geregeld het 
woord voeren en luistert heel het volk naar hem. 
4.2.3 Aaron: een communicatiefunctionaris ? 
Om de relatie tussen Mozes en Aaron te kunnen vergelijken met de 
relatie tussen topmanagers en communicatiefunctionarissen, moet 
ook het handelen van Aaron specifieker worden bekeken. Aaron is 
aangesteld om het beleid dat van hogerhand is vastgesteld, te ver-
woorden, zowel intern als extern. In termen van Van Ruler (zie § 1.4) 
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zou Aaron, volgens de beschrijving in de bijbel, behoren tot het type 
'dirigent', want de nadruk in zijn werkzaamheden ligt op het beïn-
vloeden van de kennis, houding en gedrag van het volk Israel en de 
farao van Egypte, door het verkondigen van de woorden die de Heer 
via Mozes hem ingeeft. In de indeling van Van Ruler neemt Aaron 
met de laagste positie in, maar zeker ook niet de hoogste. Het wordt 
uit de bijbeltekst niet duidelijk hoe Aaron tegen zijn werk aankijkt 
en hoe hij het precies invult. Toch kan in zekere zin uit de bijbeltekst 
een soort communicatieopvatting van Mozes en Aaron worden ge-
haald. Mozes wil de farao en het volk overtuigen, maar acht zichzelf 
daarvoor met geschikt. Hij wordt daarin bevestigd doordat het volk 
met naar hem luistert als hij het toespreekt (Ex. 6,9-13). Hij ziet met 
dat het volk met luistert omdat het door de harde slavenarbeid 'ver-
hard' is Volgens hem luistert het volk niet omdat hij geen goed spre-
ker is. Hij verwacht dat Aaron, als begenadigd spreker, de boodschap 
op een juiste manier kan overbrengen Aaron is het met deze visie in 
ieder geval met oneens, want hij is verheugd om Mozes te ontmoe-
ten en accepteert zijn functie zonder tegenspreken. Via de door Aa-
ron verspreide boodschappen moeten de farao en het volk beïn-
vloed worden. Dat er meer voor nodig is om de farao en het volk tot 
de juiste houding en gedrag te brengen, dan het uitdragen van de 
boodschap, blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat er ook uitgebreide 
beinvloedingstechmeken (bijv. tien rampen in Egypte en diverse 
wonderen in de woestijn) nodig zijn alvorens de farao en het volk 
overtuigd raken. Die beinvloedingsprocessen worden min of meer 
los van het woordvoerderschap ingezet. Pas na de tiende ramp laat 
de farao het volk gaan, en die reactie is dan nog maar van korte 
duur: alle boodschappen en rampen ten spijt, laat de farao het volk 
Israel achtervolgen. 
Niet omdat Mozes met weet wat er gezegd moet worden, wordt Aa-
ron zijn woordvoerder, maar omdat Mozes zichzelf als een slecht 
spreker kwalificeert. Hij kan de boodschap met goed overbrengen.12 
Mozes geeft daarom aan wat Aaron moet zeggen en doen.13 Aaron 
neemt dan ook niet de plaats in van Mozes. Het leiden van het volk 
Israel komt nog steeds aan Mozes toe. Mozes staat tot Aaron als de 
Heer staat tot Mozes Aaron is ondergeschikt aan Mozes, maar dat 
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wil niet zeggen dat zijn taak niet waardevol is.14 
De farao moet een beeld krijgen van Israël als een volk dat te ver-
trouwen is en tijdelijk vrijgelaten kan worden voor een godsdienst-
oefening in de woestijn. Het volk moet de voorschriften van de Heer 
leren kennen en onderhouden. Omdat hij een redenaar is, wordt 
van Aaron verwacht dat hij kan zorgen voor een eenstemmig geluid 
en daarmee voor een gewillig oor. Naar Mozes zelf wordt immers 
niet geluisterd, want hij is niet goed in het woord voeren. Aaron zal 
daarom "het woord voeren bij Farao om van hem gedaan te krijgen 
dat hij de Israëlieten uit zijn land laat wegtrekken" (Ex. 7,2). Aaron 
verwoordt wat op hoger niveau is beslist. En daarmee probeert hij 
anderen te beïnvloeden. Mozes en Aaron ervaren dat die poging tot 
beïnvloeding niet altijd tot succes leidt. De farao is bijvoorbeeld niet 
eenvoudig te overtuigen en ook het volk in de woestijn blijkt bij af-
wezigheid van Mozes door Aaron met overtuigingskracht niet in 
toom te houden. De leden van de organisatie 'Israël' blijken niet zo 
eenvoudig warm te krijgen voor het organisatiedoel (trekken naar 
het beloofde land). 
In de bijbeltekst is niet expliciet sprake van enige vorm van on-
derzoek door Aaron naar de effecten van zijn optreden, maar wel 
gaan Mozes en Aaron na elke plaag terug naar de farao om te vragen 
of hij overtuigd is en het volk wil laten gaan. Mozes en Aaron ge-
bruiken deze feedback om na te gaan of de boodschap ('laat het volk 
gaan') is aangekomen en effectief ('het volk mag vertrekken') is. Ook 
hoort Mozes geregeld het gemopper van het volk aan en hij past zijn 
boodschappen daarop aan. 
Soms maakt Aaron bij het woordvoerderschap gebruik van een 
hulpmiddel, een staf.15 De staf moet de woorden van Aaron (en Mo-
zes) kracht bijzetten. Ook in Egyptische kringen16 werden trucs met 
een staf getoond, zodat het gewenste effect evenwel niet altijd op-
treedt.17 Grootgebracht aan het hof van de farao kende Mozes de 
truc met de slang waarschijnlijk ook al langer. Hij was dan ook niet 
direct onder de indruk en overtuigd toen de Heer hem voor de eer-
ste maal de truc liet uitvoeren (Ex. 4,3). Hij begon vlak daarna (Ex. 4, 
10) namelijk de argumenten aan te dragen waarom de Heer beter een 
andere, namelijk een spreekvaardige, leider voor het volk kon zoe-
ken dan hem. Ondanks zijn staf is Aaron ook niet een staffunctiona-
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ris in de hedendaagse betekenis.18 Aaron speelt namelijk geen rol in 
advisering of beleidsvoorbereiding en -besluitvorming. In een later 
stadium zou overigens wel van een 'staffunctie' gesproken kunnen 
worden, als Aaron en zijn zonen als de priesters van het volk een 
specialistische taak krijgen toebedeeld en zij tevens een positie krij-
gen die meer buiten het volk staat, met toch leidinggevende taken. 
Aaron heeft in ieder geval wel een redelijk hoge positie in de 'organi-
satie' en neemt soms de taken van Mozes waar Hij vervult dan de 
managersrollen die in de managerstypologie van Mintzberg (1973) 
naar voren komen. Aaron heeft bij afwezigheid van Mozes de lei-
ding over zeventig belangrijke personen ('oudsten') of zelfs over het 
hele volk (leadership role). Het volk komt dan bij hem met vragen 
en lijkt hem als de nieuwe leider te zien in de plaats van Mozes (figu-
rehead role, leadership role). Hij treedt ook op in conflicten, door 
recht te spreken (Ex. 24,14) (disturbance-handler role). Aaron verge-
zelt Mozes buiten de organisatie. Soms begeleidt hij Mozes als enige 
tot vlak onder de top (Ex. 19,24), of hij treedt samen met Mozes op 
als woordvoerder bij de farao (spokesperson role, liaison role). 
Concluderend kan worden gesteld dat Aaron, op basis van wat er 
over hem (en Mozes) geschreven is, lijkt op een communicatiefunc-
tionaris zoals die in de vorige hoofdstukken naar voren gekomen is. 
Met de woordvoerende rol van Aaron, waar hij in feite voor aan-
genomen is, is ovengens iets opmerkelijks aan de hand. De Heer 
zegt een paar keer tegen Mozes: 'zeg tegen Aaron dat hij zegt ...' 
waaruit afgeleid zou kunnen worden dat Aaron opdracht krijgt om 
inderdaad het woord te voeren. Maar expliciet is dat met. Er wordt 
namelijk vervolgens vaak gesproken over 'Mozes en Aaron' en over 
'zij', zodat het ook mogelijk is dat Mozes en Aaron samen het woord 
voeren. Op heel veel plaatsen is Mozes duidelijk zelfde woordvoer-
der. Aaron komt eigenlijk maar mondjesmaat alleen aan het woord. 
Dat is bijvoorbeeld het geval als het volk na twee maanden woestijn-
tocht begint te mopperen over het gebrek aan voedsel. Aaron krijgt 
de opdracht het 'manna' bij het volk aan te kondigen. Maar over het 
algemeen voert Mozes toch vooral zelf het woord of doet hij dat sa-
men met Aaron. Mozes' redenaarskwaliteiten zijn misschien later 
alsnog tot bloei gekomen of hij heeft zichzelf in het begin op dat ge-
bied enorm onderschat. Aaron speelt gaandeweg als woordvoerder 
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van Mozes in ieder geval steeds minder een rol van betekenis en 
krijgt uiteindelijk een andere, hoewel zeer belangrijke, functie als ho-
gepriester. Ondanks zijn vermeend onvoldoende woordvoerders-
kwaliteiten, treedt Mozes meestal zelf als woordvoerder op. Hij pre-
senteert de wetten aan het volk. Hij roept het volk samen via de 
trompetten als hij iets belangrijks mede te delen heeft. Aaron verge-
zelt hem wel vaak, hoewel onduidelijk is welke rol hij dan precies 
speelt. Aaron treedt alleen als woordvoerder van Mozes op in min-
der belangrijke kwesties of in conflictueuze situaties 
4.2 4 Mozes staat tot Aaron als topmanager staat tot 
commumcatiefuncttonans ? 
Net als Mozes nemen topmanagers een technicus in dienst voor het 
uitvoeren van het communicatiewerk. Zelf beschikken ze niet of 
niet in voldoende mate over de (technische) vaardigheden daarvoor 
Of ze hebben er geen tijd voor. De consequentie is dezelfde: de top-
managers zoeken naar een functionaris die wel over de vaardigheden 
beschikt om de uitvoering van het communicatiewerk op zich te ne-
men. De communicatiefunctionaris moet vooral zorgen voor een 
goede, eenduidige boodschap naar buiten toe. Hij of zij wordt ge-
acht te beschikken over de vaardigheden om dat op een strategische 
manier te bewerkstelligen. De communicatiefunctionaris wordt ge-
zien als een technicus die kan zorgen voor het vervaardigen en 
doel(groep)gericht verspreiden van boodschappen teneinde de pu-
blieksgroepen te beïnvloeden. De communicatiefunctionaris houdt 
zich aldus bezig met wat hiervoor het sociaal proces van communi-
catie is genoemd, en wordt door de topmanager ingeschakeld om op 
die manier een communicatieprobleem op te lossen. Een rol in de 
strategieontwikkeling is voor een dergelijke invulling van het werk 
niet echt nodig. De communicatiefunctionaris kan uitvoeren wat 
door anderen (het topmanagement) is beslist. 
Opmerkelijk is wel dat communicatiefunctionarissen zich vooral 
met het sociaal proces van communicatie bezighouden, terwijl uit 
onderzoek van bijvoorbeeld Van Ruler (1996) en Nillesen (1998) blijkt 
dat communicatiefunctionarissen nauwelijks beschikken over syste-
matische vakkennis over dat proces. Het communicatieproces wordt 
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door communicatiefunctionarissen bovendien vooral beschouwd 
als het (asymmetrisch) beïnvloeden van ontvangers, dat bijna van-
zelfsprekend in het verlengde ligt van het verspreiden van bood-
schappen. 
Een ander opmerkelijk feit is dat de meeste communicatieproces-
sen waar het hier om gaat zich afspelen in de openbaarheid, maar 
dat het proces van openbaar maken en openbaar raken geen aan-
dacht krijgt van communicatiefunctionarissen. 
4.3 Ontwerp van het theoretisch kader voor onderzoek 
Uit wetenschappelijke onderzoeken naar de invulling van het werk 
van communicatiefunctionarissen is duidelijk geworden dat zij hun 
werk vooral invullen op de manier van communicatietechnici (zie 
bijv.: Van Ruler, 1996; Olsthoorn, 1997). De oorzaak is door auteurs 
onder andere gezocht in de positie die communicatiefunctionaris-
sen hadden in organisaties: communicatiefunctionarissen zouden 
dichtbij het topmanagement gepositioneerd moeten worden (zie 
bijv. Fauconnier, 199419). Vandaag de dag hebben veel communica-
tiefunctionarissen daadwerkelijk een dergelijk hoge positie in hun 
organisatie. Het probleem bleek daarmee echter niet opgelost. Want 
ook in een hogere positie bleken communicatiefunctionarissen nog 
altijd geen communicatiemanager te zijn (vgl. Van Ruler & De Lan-
ge, 1995). In meer recente publicaties wordt de oorzaak gezocht in 
het feit dat communicatiefunctionarissen geen rol spelen bij de stra-
tegische beleidsontwikkeling in de organisatie. Communicatiefunc-
tionarissen zouden invloed moeten hebben op de strategische plan-
ning in hun organisatie (zie bijv. Hazekamp, 1997). Communicatie-
functionarissen gaven in het onderzoek van Van Ruler (1996) echter 
aan invloed op de strategische planning niet belangrijk voor hun 
werk te vinden. Ze willen wel toegang tot het topmanagement, maar 
dat is om op de hoogte te kunnen zijn van wat er in de organisatie 
speelt. Om echt invloed te hebben op de strategische planning moe-
ten communicatiefunctionarissen deel uitmaken van de dominante 
coalitie in de organisatie (Grunig, 1992e; White & Dozier, 1992; L. 
Grunig, 1992; Dozier, Grunig & Grunig, 1995) en hun werk op een an-
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dere manier gaan invullen, namelijk met minder nadruk op de tech-
nische vaardigheden (Ehlmg, 1992, Van Ruler, 1998) Of hiermee het 
probleem daadwerkelijk op te lossen is, is evenwel de vraag Volgens 
mij speelt de manier waarop de topmanager tegen zijn of haar relatie 
met de communicatiefunctionaris aankijkt een belangrijke rol bij 
het invullen van het werk vanuit een communicatietechmcusrol en 
die moet in onderzoek dan ook centraal staan De visie van de top-
managers op de communicatiefunctionaris en op diens werk drukt 
een bepaalde relatie uit, hoe de topmanager tegen het werk aankijkt, 
bepaalt de wijze waarop de topmanager en de commumcatiefiinctio-
nans in de organisatie tot elkander staan Door de relatie tussen top-
manager en communicatiefunctionaris centraal te stellen wordt hier 
geprobeerd inzicht te verkrijgen in het probleem dat communicatie-
functionarissen geen communicatiemanagers zijn, teneinde toe te 
kunnen werken naar een oplossing ervan 
Op basis van de voorgaande hoofdstukken kan de centrale vraag -
hoe wordt tegen communicatie en het communicatiewerk aangeke-
ken' - uit de Inleiding aangescherpt worden 
1 VMzt is de visie van topmanagers op de communicatiefunctionaris in hun 
organisatie en op de manier waarop de communicatiefunctionaris het 
communicatiewerk invult* 
2 In welke mate hangt de viste van topmanagers en communtcatiefunctio-
nanssen op het communicatiewerk samen met hun opvatting van com-
municatief 
De vraagstelling wordt hieronder weergegeven in een onderzoeks-
raamwerk, waarbij de hokjes de centrale thema's aangeven, en de lij-
nen de samenhang daartussen 
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communicatie-
opvatting bij de 
topmanager 
visie van topma-
nager op de commu-
nicatiefunctionaris 
visie van de 
—| topmanager op het 
commumcatiewerk 
Schema 6 Onderzoeksraamwerk 
communicatieopvat-
ting bij de communi-
catiefunctionaris 
werkvisie van de com-
municatiefunctionaris 
invulling van het 
commumcatiewerk 
Om deze vraagstelling te kunnen onderzoeken moeten de centrale 
thema's worden verduidelijkt. Dat wil zeggen dat verhelderd wordt 
wat bedoeld wordt met: het commumcatiewerk, topmanagers, com-
municatiefunctionarissen, visie van topmanagers en communicatie-
functionarissen op het commumcatiewerk, opvatting van communi-
catie en de visie van topmanagers op de communicatiefunctionaris. 
Aan het begin van dit hoofdstuk heb ik gekozen voor de term 
commumcatiewerk om het vakgebied aan te duiden waarin het aan-
knopen of bestendigen van een relatie tussen organisatie en pu-
blieksgroepen centraal staat. Een aantal jaren geleden werd dat vak-
gebied 'public relations' genoemd. In die tijd werd uitgegaan van 
verschillende verschijningsvormen van communicatie zoals public 
relations, voorlichting en marketing. Benadrukken van de scheidslij-
nen tussen deze verschijningsvormen wordt heden ten dage niet lan-
ger reëel gevonden, zeker niet op het niveau van strategische beleids-
ontwikkeling (vgl. Damoiseaux & Van Ruler, 1998). De term public 
relations past volgens mij bij de cutureel-procesbenadermg, maar in 
de communicatiewetenschap en communicatiepraktijk wordt de 
term public relations vooral opgevat als sociaal proces. In de com-
municatiepraktijk verkiezen communicatiefunctionarissen de term 
communicatiemanagement om hun vakgebied aan te duiden (Van 
Ruler, 1996). In het eerste en derde hoofdstuk werd betoogd dat deze 
term iets suggereert wat er niet is: management. Van commumcatie-
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management in de zin van op strategische manier invulling geven 
aan ontwikkeling en uitvoering van het communicatiebeleid is in de 
praktijk immers geen sprake. Ik verkies daarom de term commumca-
tiewerk om het vakgebied aan te duiden. 
Met topmanagers wordt hier gedoeld op die functionarissen in het 
topmanagement van organisaties die de communicatie van de orga­
nisatie in portefeuille hebben. Doorgaans zijn dat de president-di­
recteuren of de voorzitters van de Raden van Bestuur Dat betekent 
dat de eindverantwoordelijkheid voor het commumcatiewerk bij 
hen ligt en dat ze zich aldus met de invulling van het communicatie-
werk bezighouden. Dat wil niet zeggen dat ze het communicatie-
werk ook moeten uitvoeren. Hoewel, veel van de in § ι 2 besproken 
rollen van topmanagers volgens Mintzberg hebben communicatie­
componenten. Zo zoeken ze bijvoorbeeld informatie en gebruiken 
die om anderen te informeren, ze onderhandelen met derden en 
presenteren de organisatie naar buiten toe. Topmanagers houden 
zich derhalve in hun werk ook met de uitvoering van communicatie 
bezig. Een deel van die werkzaamheden is zelfs voorbehouden aan 
de topmanager. Waar andere werkzaamheden van topmanagers aan 
onderliggende managers worden gedelegeerd, is dat voor bepaalde 
commumcatiewerkzaamheden niet mogelijk. 
Met commumcatufunctionans wordt hier bedoeld degene in de or­
ganisatie die verantwoordelijk is voor de uitvoering van het commu­
mcatiewerk in de organisatie. Vaak is dat het hoofd van de afdeling 
voor communicatie. 
Met de visie op het commumcatiewerk wordt hier bedoeld de manier 
waarop topmanagers en communicatiefunctionanssen tegen het 
werk van de communicatiefunctionaris aankijken. In hoofdstuk 3 is 
aan de hand van onderzoeken van verschillende onderzoekers aan­
gegeven dat het commumcatiewerk in de praktijk door communica­
tiefunctionanssen vooral gezien wordt als een technische aangele­
genheid. Uit het onderzoek van Van Ruler (1996) blijkt bijvoorbeeld 
dat communicatiefunctionanssen voor zichzelf geen beïnvloedende 
rol op de strategische planning zien weggelegd. Het is de vraag welke 
rol communicatiefunctionanssen dan wel voor zichzelf zien en ook 
hoe topmanagers daar tegenaan kijken. Welke werkzaamheden wor-
den door topmanagers en communicatiefunctionanssen benadrukt 
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in het commumcatiewerk, welke doelen moeten volgens hen met de 
werkzaamheden worden nagestreefd en welke rol spelen ze ieder bij 
de werkzaamheden. Topmanagers en communicatiefunctionarissen 
kunnen het werk vooral beschouwen als een communicatietechni­
sche aangelegenheid, wat betekent dat de communicatiefunctionaris 
niet of nauwelijks een beleidsstrategische rol zal spelen. Van gefor­
maliseerd communicatiebeleid is dan geen sprake of dat wordt ge­
zien als een aangelegenheid van het topmanagement. Men kan het 
werk ook vooral beschouwen als een commumcatiemanagement-
aangelegenheid, wat betekent dat de commumcatiefunctionans een 
rol speelt op beleidsstrategisch niveau. 
Op grond van de bevindingen uit hoofdstuk ι kan de opvatting 
van communicatie worden uiteengelegd in: de richting van het com­
municatieproces, de omvang van het communicatieproces en de ef­
fecten die aan communicatie worden toegeschreven. Met de nchting 
van het communicatieproces wordt bedoeld of men communicatie 
ziet als een (gecontroleerd) eenzijdig proces van boodschappen ma­
ken en verspreiden door een zender naar ontvanger(s) dan wel als 
een met-eenzijdig (of interactief) proces van boodschappen maken, 
verspreiden en ontvangen door participanten. 
Met de omvang van het proces van communicatie wordt bedoeld 
of communicatie wordt beschouwd als een proces waarin boodschap­
pen worden gemaakt, verspreid en ontvangen (sociaalprocesbenade-
nng), dan wel als een proces van boodschappen maken, verspreiden 
en ontvangen, naast een proces van bekend maken en bekend raken 
(cultureelprocesbenadenng). Communicatie is in de tweede benade-
nng meer dan alleen een proces van boodschappen maken en ver­
spreiden en gaat veel verder dan alleen het boodschapverkeer dat 
plaatsvindt tussen organisatie en publieksgroep(en). Wie uitgaat van 
een cultureelprocesbenadenng, heeft ook oog voor het sociaal pro­
ces. Maar wie uitgaat van de sociaalprocesbenadenng, ziet niet dat 
communicatie ook een cultureel proces is. Om zich vanuit de cultu­
reelprocesbenadenng van communicatie bezig te kunnen houden 
met de communicatie van een organisatie, is een op de specifieke 
situatie van de organisatie en de omgeving afgestemd communicatie­
beleid nodig. En voor die afstemming is onderzoek nodig. In de 
literatuur wordt het bijdragen aan de ontwikkeling van het commum-
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catiebeleid en het zich bezighouden met onderzoek gezien als activi-
teiten die passen bij de commumcatiemanagersrol. De cultureelpro-
cesbenadenng zal daarom voornamelijk te vinden zijn bij commum-
catiefunctionanssen die de communicatiemanagersrol vervullen. 
Met de effecten van communicatie wordt bedoeld of men onder-
scheid maakt tussen bekendmakingsproces en beinvloedingsproces. 
In de beroepspraktijk van communicatiefunctionarissen wordt dit 
onderscheid zelden geproblematiseerd (Van Ruler, 1996; Nillesen, 
1998). De nadruk wordt meestal gelegd op een asymmetrisch bein-
vloedingsproces (zie § 2.3) dat men dan beschouwt als min of meer 
als vanzelfsprekend volgend uit het proces van boodschappen ma-
ken en verspreiden. 
Met de visie van de topmanager op de commumcatiefunctwnaris wordt 
bedoeld de manier waarop de topmanager tegen de communicatie-
functionaris in zijn organisatie aankijkt Wat verwacht een topma-
nager van de communicatiefunctionaris? Mede op basis van de ty-
pologie van Van Ruler (1996) wordt hier gesteld dat een topmanager 
op drie manieren tegen de communicatiefunctionaris in zijn organi-
satie kan aankijken. Daarbij wordt ervan uitgegaan dat de commum-
catiefunctionans minimaal een positie in het middenmanagement 
heeft, bijvoorbeeld als hoofd van de communicatieafdeling. Dat be-
tekent dat de functionaris van het type 'uitvoerder' buiten beschou-
wing wordt gelaten. Wel wordt een ander type toegevoegd, namelijk 
het type dat invulling geeft aan het boodschapverkeer over de orga-
nisatie in de openbaarheid. Dit type wordt hier strategisch communica-
tiemanager genoemd. De topmanager ziet de communicatiefunctio-
naris aldus als een: 
1. Verkoper: de communicatiefunctionaris als verkoper dient vol-
gens de topmanager te beschikken over de technische kennis en 
vaardigheden om boodschappen van (het topmanagement van) 
de organisatie zodanig te vertalen dat de publieksgroepen deze 
begrijpen en aanvaarden en zich dienovereenkomstig gaan gedra-
gen. In het onderzoek van Van Ruler (1996) behoorden de meeste 
communicatiefunctionarissen tot dit type. 
2. Intermediair: de topmanager die de communicatiefunctionaris 
ziet als een intermediair, verwacht dat de commumcatiefunctio-
nans kan zorgen voor evenwicht van de organisatie met de 'bui-
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tenwereld' door de organisatiestrategie zoveel mogelijk af te 
stemmen op de wensen, behoeften en beoordeling van die omge-
ving. In het onderzoek van Van Ruler (1996) kwam dit type com-
municatiefunctionaris het minst vaak voor. De communicatie-
functionaris die zijn werk invult volgens deze topmanagersvisie, 
krijgt daann steun van veel auteurs die schrijven over het werk-
veld (bijv.: Dozier, 1992; Grunig i992d; Groenendijk, 1997). 
3. Stragetisch communicatiemanager: de topmanager die de com-
municatiefunctionaris ziet als een communicatiemanager, vat 
communicatie op vanuit een cultureelprocesbenadermg, wat be-
tekent dat hij naast het met-eenzijdige proces van boodschappen 
maken en verspreiden het proces van openbaar maken en open-
baar raken benadrukt. Daarnaast wil hij dat de communicatie-
functionaris als verantwoordelijke voor het communicatiebeleid 
van de organisatie een bijdrage levert aan het orgamsatiebeleid 
door deel te nemen aan de vergaderingen van het topmanage-
ment. In het onderzoek van Van Ruler (1996) kwamen geen com-
municatiefunctionarissen voor die hun werk invulden overeen-
komstig deze topmanagersvisie. 
Aangezien het verkoperstype volgens onderzoek het meeste voor-
komt bij commumcatiefunctionanssen (Van Ruler, 1996), mag ver-
wacht worden dat de meeste topmanagers de commumcatiefunctio-
nans in hun organisatie zien als een verkoper Zij nemen net als Mo-
zes een functionaris in dienst om de boodschappen van de organisa-
tie te maken en te verspreiden. De communicatiefunctionaris als ver-
koper heeft in de ogen van de topmanager de kennis en vaardigheden 
om dat op een goede manier te doen. Omdat waarschijnlijk met alle 
topmanagers zo bescheiden zijn als Mozes aanvankelijk was, zichzelf 
onterecht ongeschikt achtend om zelf het woordvoerderschap naar 
buiten op zich te nemen, zullen met alle topmanagers hun commu-
nicatiefunctionaris als een verkoper beschouwen. Volgens Van Ruler 
(1998) vindt zowel in de literatuur als in de praktijk een verschuiving 
plaats, waann het verkoperstype meer en meer plaats maakt voor het 
intermediairtype. Dat zou betekenen dat de topmanagers in de orga-
nisaties van die commumcatiefunctionanssen tegen de commumca-
tiefunctionans aankijken als een intermediair. 
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Elk van de drie visies van topmanagers op communicatiefunctio-
narissen hangt mijns inziens samen met de communicatieopvatting 
en visie op het communicatiewerk bij de topmanager. En de visie 
van de topmanager op het communicatiewerk bepaalt mede de wij-
ze waarop de communicatiefunctionaris het werk invult. De visie 
van de topmanager op communicatiewerk drukt met andere woor-
den een bepaalde relatie uit: hoe de topmanager tegen het commu-
nicatiewerk aankijkt, bepaalt de wijze waarop de topmanager en 
communicatiefunctionaris tot elkaar staan. Er worden dan drie ty-
pen relaties onderscheiden. 
i. Topmanager en woordvoerder: als de topmanager de communi-
catiefunctionaris ziet als een woordvoerder, dan verwacht hij dat 
deze zorgt voor het maken en verspreiden van boodschappen 
voor (het topmanagement van) de organisatie De topmanager 
ziet communicatie als een (gecontroleerd) eenzijdig sociaal pro-
ces, waarbij de nadruk ligt op het beïnvloeden van de publieks-
groepen De topmanager wil dat de commumcatiefunctionans de 
strategie en het orgamsatiebeleid profileert door 'relaties' aan te 
knopen met publieksgroepen. Dit met de vooropgezette bedoe-
ling de publieksgroepen tot een bepaalde houding of gedrag aan 
te zetten. Een rol in de strategieontwikkeling hoeft de commum-
catiefunctionans van de topmanager niet te spelen, maar hij is 
wel strategisch bezig in de zin dat hij aangeeft en bepaalt hoe het 
maken en verspreiden van de boodschappen het meest effectief 
kan gebeuren. Hij kiest daarvoor de geschikte middelen uit. De 
topmanager staat dan ten opzichte van de communicatiefunctio-
naris zoals Mozes staat ten opzichte van Aaron, namelijk de top-
manager versus de woordvoerder. Aaron was overigens een 
woordvoerder-minus, want als het erop aankwam, trad Mozes 
zelf naar buiten. De communicatiefunctionaris is vaak een ma-
nager in de zin dat hij leiding geeft aan een (communi-
catie)afdelmg (middenmanagement). De topmanager bepaalt het 
communicatiebeleid en geeft aan wat gedaan moet worden. 
2. Topmanager en bemiddelaar: als de topmanager de communica-
tiefunctionaris ziet als bemiddelaar, dan verwacht hij dat deze de 
organisatie en publieksgroepen 'nader tot elkander' brengt Door 
het beleid van de organisatie aan de publieksgroepen over te 
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brengen en te verhelderen moet de bemiddelaar ervoor zorgen 
dat de publieksgroepen positief over de organisatie denken en 
zich eraan binden. Door de wensen en behoeften van de pu-
blieksgroepen aan (het topmanagement van) de organisatie over 
te brengen en te verhelderen moet de bemiddelaar proberen er-
voor te zorgen dat de organisatie haar beleid afstemt op deze 
wensen en behoeften van de publieksgroepen. De topmanager 
ziet communicatie als een niet-eenzijdig sociaal proces, waarbij 
de nadruk ligt op wederzijdse beïnvloeding. De communicatie-
functionaris moet zorgen voor de informatie die voor de onder-
linge afstemming nodig is. Hij heeft in de ogen van de topma-
nager derhalve een informerende en adviserende rol in de ont-
wikkeling van de strategie en het organisatiebeleid. Het commu-
nicatiebeleid wordt van het organisatiebeleid afgeleid door het 
topmanagement. De topmanager moet zijn organisatie draaiende 
houden. Daarvoor zoekt hij naar mogelijkheden om de positie 
van de organisatie in de omgeving (t.a.v. publieksgroepen) te ver-
beteren. De communicatiefunctionaris hoeft volgens de topma-
nager geen deel uit te maken van het topmanagement, maar heeft 
wel direct toegang tot de vergaderingen om zijn informatie en ad-
vies in te brengen. De communicatiefunctionaris heeft voor de 
topmanager de rol van bemiddelaar. De topmanager en publieks-
groep(en) worden door de bemiddelaar bij elkaar gebracht en 
daardoor is er meer draagvlak voor het werk van de organisatie 
(en dus van de topmanager). De communicatiefunctionaris kan 
een manager zijn in de zin dat hij een afdeling leidt en meedenkt 
bij het ontwikkelen van het organisatie- en communicatiebeleid. 
3. Topmanager en strateeg: de topmanager die de communicatie-
functionaris ziet als een strateeg, gaat er vanuit dat de communi-
catiefunctionaris als beleidsterrein de communicatie in en van de 
organisatie heeft. De topmanager verwacht dat de strateeg nagaat 
hoe de organisatie in de openbaarheid voorkomt (publieke opi-
nie) en deze informatie gebruikt in de ontwikkeling van het com-
municatiebeleid. De topmanager coördineert de verschillende 
beleidsterreinen en is eindverantwoordelijk voor de organisatie-
strategie. De topmanager erkent dat zowel de communicatiefunc-
tionaris als hijzelf een rol spelen in de wijze waarop de organisa-
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tie in de openbaarheid voorkomt en hij verwacht dat de commu-
mcatiefunctionaris deze rol problematiseert in de fase van be-
leidsontwikkeling. De commumcatiefunctionans treedt op als 
strateeg voor de topmanager. De communicatiefunctionaris le-
vert informatie over de wijzen waarop de organisatie in de open-
baarheid voorkomt omdat dat invloed kan hebben op de organi-
satie en op het beleid. De topmanager erkent de invloed van be-
leid en strategie op de omgeving en wil dat de strateeg die invloed 
nagaat om een belangrijke stempel te kunnen drukken op het be-
leid. De communicatiefunctionaris is een manager in de zin dat 
hij enerzijds (een afdeling van) deskundigen aanstuurt, die zor-
gen voor de uitvoerende communicatieactiviteiten en hem van 
advies dienen inzake het communicatiebeleid, en dat hij ander-
zijds meedenkt en meebeslist in de ontwikkeling van het organi-
satie- en communicatiebeleid. 
In het volgende hoofdstuk wordt getracht de hiervoor geformuleer-
de vraagstelling te beantwoorden aan de hand van de empirie. De 
vraagstelling kan naar aanleiding van de definiëring van de begrip-
pen worden uiteengelegd in een vijftal deelvragen: 
Vraag i. Welke communicatieopvatting hebben topmanagers en 
communicatie-functionarissen? 
Vraag 2. Welke visie hebben topmanagers op het communicatie-
werk? 
Vraag3. Hoe kijken topmanagers tegen de communicatiefunctiona-
ris m hun organisatie aan? 
Vraag 4. Welke visie hebben communicatiefunctionarissen op het 
communicatiewerk' 
Vraag 5. Wat is de samenhang tussen de visie op communicatie en 
het commumcatiewerk bij topmanagers enerzijds en de in-
vulling van het commumcatiewerk door communicatie-
functionarissen anderzijds? 
In empirisch onderzoek zal gezocht worden naar beantwoording 
van deze vragen. Dit onderzoek wordt in het volgende hoofdstuk 
beschreven. 
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Noten 
1
 Hier wordt gedoeld op bijvoorbeeld HEAO-Communicatie, HBO Journa-
listiek k Voorlichting, en universitaire studies als (Toegepaste) Commu-
nicatiewetenschap (binnen Sociale Wetenschappen) en Bedrijfscommu-
nicatie (binnen Letteren). 
2
 analogia (Gr.) = overeenstemming die tot grondslag wordt genomen 
voor een redenering 
3
 Ter vergelijking zie: Jeremia i, 6-9 en Jesaja 6,5-7. 
4
 Aaron was net als Mozes zoon van Amram en Jokebed, beiden uit het 
geslacht van Levi (Ex. 6,20). Hij was drie jaar ouder dan zijn broer Mozes 
(Ex. 7,7). Zij hadden ook een oudere zus, Mirjam (Ex. 2,4; 15,20). God 
roept Aaron om zijn broer, die hij lang niet gezien heeft, te ontmoeten 
en voor hem het woord te voeren (Ex. 4,14; 4,27). Samen met Mozes zal 
Aaron het volk uit Egypte bevrijden door gezamenlijk het woord te voe-
ren bij Farao (Ex. 6,26-27). 
5
 Verscheidene auteurs brengen het advies van Jetro in verband met he-
dendaags (top)management. Zie bijvoorbeeld de navolgende citaten: 
- "Uil zweeg en keek Poeh strak aan. 'Zoals je weet is het wenselijk dat de 
manager ook een leider is.' [...] 'Hoe dan ook, het kostte Mozes moeite 
zich goed van zijn taak te kwijten, omdat hij probeerde alles zelf te doen. 
Zijn schoonvader Jethro, zei dat hij een paar flinke mensen moest uitkie-
zen en die een deel van het minder belangrijke werk moest laten afhan-
delen. Dan zou Mozes zelf meer tijd krijgen om het werk te doen dat 
echt belangrijk was. Dat heet 'Delegeren' en het is heel Belangrijk en 
Noodzakelijk dat een manager dat doet, tegenwoordig nog net zo goed'" 
(Allen, R.E. (1995). Winme-de-Poeh en management (vert. H. Bervoets). Den 
Haag: Sirius en Siderius. p. 40). 
- "'Dat is niet goed, Mozes,' zei Jethro, toen hij zag hoe moe Mozes die 
avond in zijn tent terugkeerde. 'Het is niet goed voor jezelf en het is met 
goed voor het volk. Je moet rechters aanstellen, onkreukbare mensen, 
die rechtspreken in de kleinere zaken. Voor de grote en ingewikkelde ge-
vallen wende men zich dan tot jou.' Mozes nam de woorden van vader 
Jethro ter harte, dankbaar dat deze hem deelgenoot had gemaakt van de 
bestuurlijke ervaring van een gevestigd volk" (Linden, N. ter (1996). Het 
verhaalgaat... (deel 1). Amsterdam: Balans, p. 241). 
- "Jethro [...] was Mozes achterna gereisd en zag dat zijn schoonzoon bij-
na ten onder ging aan zijn enorme taak. Jethro gaf een soort manage-
mentadvies hoe je een goed functionerende staf van medewerkers moet 
samenstellen" (Smalhout, B. (1997). Btjbehe tijdgenoten: 11 geschiedenissen 
utt het Oude en Nieuwe Testament vertelden verklaard. Utrecht: Spectrum, p. 
34)· 
6
 Zijn impulsiviteit blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat hij een Egyptenaar 
ombrengt als hij ziet dat deze een Israëliet neerslaat (Ex. 2,11-12). Ook 
gooit hij woedend de stenen platen met de tien geboden stuk als hij ziet 
hoe het volk in zijn afwezigheid is afgedwaald (Ex. 32,19). 
7




Zo schrijft Valentin dat in de meeste bijbelvertalingen Mozes' slechte 
spreken zelden beschouwd wordt als: "mangelhafte Artikulationsfähig-
keit, sondern einfach als 'Mangel an Rednergabe" (Valentin, H. (1978). 
Aaron: eine Studie zur vor-priesterschnfiltcben Aaron-überlieferung. Freiburg: 
Universitätsverlag/Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht, p. 52, noot 2). 
Volgens een chassidische anekdote kon het leiderschap van Mozes niet 
samengaan met het woordvoerderschap: "Nur ein unberedter Mann mit 
schwerer Zunge konnte Israel anfuhren! War er ein Redner, noch dazu 
ein jüdischer Redner gewesen, er hatte nie zu reden aufgehört, und wir 
waren heut noch in ägyptischer Knechtschaft" (Hakel, H. (1977). Wenn 
der Rebbe lacht: Anekdoten. München: Deutscher Taschenbuch Verlag, p. 
12). 
0
 In het libretto van de onvoltooide opera 'Moses und Aron' van de com-
ponist Arnold Schònberg (het libretto is in 1932 geschreven door de com-
ponist zelf) staat het abstracte taalgebruik van Mozes tegenover het let-
terlijk beeldend taalgebruik van Aaron. Mozes spreekt in de opera, ter-
wijl Aaron zingt en trucs laat zien. Schónberg werkt dit uit in een con-
flict tussen Mozes en Aaron. Aaron maakt het volk volgens Mozes tot 
slaven van symbolen en beelden van de Heer. De opera van Schónberg 
(1874-1951) ging op 12 maart 1954 in concertvorm in première in Hamburg. 
1
 Dat Mozes niet erg geduldig is, blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat hij na 
het eerste bezoek aan de farao moppert tegen de Heer dat het niet gaat 
lukken: farao luistert niet, het volk luistert niet. Mozes ziet het nu al niet 
meer zitten (Ex.5-6). 
2
 " Moïse recule avec effroi devant sa vocation, parce qu'il prétexte de ne 
pas savoir porter la parole" (Beek, M.A. (1969). Le professeur W.B. Kris-
tensen et l'ancien testament. In: M.A. Beek e.a. Liber amicorum: Studies m 
honourofprofessordr.C.J. Bìeeker(p. 14-26). Leiden: Brill, p. 19). 
3
 "Aaron soll dem Volk die Worte mitteilen, die Mose ihm 'in den Mund 
legt' (d.h. vorsagt)" (Valentin, H. (1978). Aaron: eine Studie zur vor-pnester-
schrifilicben Aaron-überlieferung. Freiburg: Universitätsverlag/Gottingen: 
Vandenhoeck & Ruprecht, p. 64). 
4
 "Schon die Koppelung von Aarons berufting an die des Mose deutet an, 
welch großes Gewicht der Aaron-Gestalt gerade in später Zeit beigemes-
sen wird." (Valentin, zie eindnoot 13, p. 121). 
5
 "En het symbool van het woord van Jahwe is een staf" (Brede Kristen-
sen, W. (1954). De slangenstaf en het spraakvermogen van Mozes en Aa-
ron. In: W. Brede Kristensen. Symbool en werkelijkheid: een bundel gods-
diensthistoriscbeStudien. Arnhem: Van Loghum Slaterus. p. 259). 
6
 Brede Kristensen (1954) wijst er bijvoorbeeld op dat in de tijd van de fa-
rao's in Egypte de slang belangrijk was. Op tekeningen die zijn gevon-
den in pyramiden komt de slang veelvuldig voor. Bijvoorbeeld waar fara-
o's zijn afgebeeld in een bootje op een ondergrondse rivier met een 
slang, c.q. staf in de hand: "De slangenstaf stelt het onvergankelijk leven 
der aarde voor en is daarom het attribuut van de God op zijn tocht door 
het onderwereldse dodenrijk" (Brede Kristensen, zie eindnoot 15, p. 264). 
17
 "Kennen zij een toverkunst met één slang, Egypte overtroeft ze met een 
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hele reeks" (Linden, N. ter (1996). Het verhaal gaat... (deel 1). Amster­
dam: Balans, p. 220). 
18
 Zie bijvoorbeeld Keuning (1985): "staforganen zijn de organen die aan de 
directie of aan andere leidinggevende fijnctionanssen in een bednjf als 
Λ/fo/ijorgaan ter beschikking staan. Zij dienen de lijnfijnctionaris aan wie 
zij zijn toegevoegd, waar nodig van advies, bereiden beslissingen voor en 
verschaffen hem informatie, sporen problemen op en analyseren deze. 
Zij staan ten dienste van de lijn en hebben uitsluitend advtesbevoegdhetd" 
(p. 92). Er zijn ook stafdiensten die een zekere leidinggevende rol spelen 
in de organisatie. Keuning spreekt van 'hulpdiensten': "Een hulpdienst 
staat weliswaar buiten de 'lijn', maar kan niettemin aan de 'lijn' dwingen­
de aanwijzingen geven vanuit een specifiek deskundigheidsgebied, of moet 
verplicht worden geraadpUegcT (p. 94). Volgens Van Harten (1979) is een 
public-relationsafdeling een voorbeeld van zo'n stafdienst met een func­
tionele bevoegdheid (p. 60). 
19
 Zie hoofdstuk 1, eindnoot 2. 
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5- Exploraties van de rol van topmanagers bij de 
invulling van het communicatiewerk 
Mag ik als voorlichter een strategie ontwikkelen over hoe je iets over het voet-
licht brengt en in weUiefaseje dat doet* Daar word ik voor ingehuurd en 
daar schaam ik me met voor (Richard Matthijsse, in. Mooij, R. (zooo). 
Strateeg, geen spindoctor. Communicatie, 2000, 6,p. 21) 
5.1 Inleiding 
In het vorige hoofdstuk is de vraagstelling voor dit onderzoek gefor-
muleerd: 
1. Wat is de visie van topmanagers op het communicatiewerk en wat is hun 
communicatieopvatting ? 
2. Bestaat er een samenhang tussen de visie van topmanagers op het com-
municatiewerk en de manier waarop communicatiefunctionarissen hun 
werk invullen? 
De vraagstelling is uiteengelegd in een vijftal deelvragen: 
Vraag 1. Welke communicatieopvatting hebben topmanagers en 
communicatiefunctionarissen? 
Vraag 2. Welke visie hebben topmanagers op het communicatie-
werk? 
Vraag 3. Hoe kijken topmanagers tegen de communicatiefunctio-
naris in hun organisatie aan? 
Vraag 4. Welke visie hebben communicatiefunctionarissen op het 
communicatiewerk? 
Vraag 5 Wat is de samenhang tussen de visie op communicatie en 
het communicatiewerk bij topmanagers enerzijds en de 
invulling van het communicatiewerk door communica-
tiefunctionarissen anderzijds? 
De beantwoording van de deelvragen, teneinde de vraagstelling te 
kunnen beantwoorden, gebeurt aan de hand van een uitgebreide ter-
reinverkenning in een kwalitatief survey-onderzoek. Kwalitatief on-
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derzoek wil zeggen dat het er niet om gaat de spreiding van de on-
derzochte eenheden een getrouwe afspiegeling te laten vormen van 
de spreiding in de populatie Het doel is exploratie en beschrijving 
van het te onderzoeken terrein. Daarbij gaat de interesse vooral uit 
naar de rol van topmanagers die communicatie in portefeuille heb-
ben, bij de invulling van het commumcatiewerk in hun organisatie. 
Een onderwerp dat zich niet zomaar eenvoudig bestuderen laat. Het 
is bijvoorbeeld lastig om topmanagers te spreken te krijgen in het ka-
der van een onderzoek, wat toch nodig is als we van henzelf willen 
horen hoe zij over communicatie en het commumcatiewerk den-
ken Maar zelfs als een redelijk aantal topmanagers geïnterviewd kan 
worden, is een vraaggesprek met topmanagers alleen waarschijnlijk 
niet voldoende om daadwerkelijk inzicht te krijgen in de rol van top-
managers bij de invulling van communicatie. In feite zou een aantal 
topmanagers gedurende lange tijd gevolgd moeten worden, door 
herhaaldelijk interviewen en observeren, om daadwerkelijk te weten 
te komen hoe topmanagers over communicatie denken en welke rol 
ze spelen bij de invulling van het commumcatiewerk in organisaties. 
Zulk een onderzoek is nauwelijks uitvoerbaar. Een redelijk alterna-
tief denk ik te hebben gevonden in de manier van gegevens verza-
melen die triangulatie wordt genoemd en onder andere beschreven is 
door Denzin (1970). Triangulatie wil zeggen dat gebruik wordt ge-
maakt van gegevens uit meerdere onafhankelijke bronnen, aan de 
hand waarvan het onderzoeksonderwerp van verschillende kanten 
kan worden belicht (vgl Denzin, 1970). De waarnemingen bij een 
bron worden dan aangevuld met gegevens van een andere bron of 
op andere wijze verzamelde gegevens. Daardoor kan interne validi-
teit van het onderzoek worden gewaarborgd. Voorwaarde is dan wel 
dat de verschillende procedures van dataverzameling goed op elkaar 
worden afgestemd, omdat anders het gevaar bestaat dat de gegevens 
(uit verschillende bronnen en met verschillende methoden verza-
meld) niet met elkaar vergelijkbaar zijn (Peters, 1995). Maar goed uit-
gevoerd, ontstaat door triangulatie een inhoudelijke en methodische 
meerwaarde, wat vooral belangrijk is wanneer er een gering aantal 
waarnemingseenheden is. Doordat meerdere indicatoren voor het-
zelfde theoretische concept worden gebruikt, ontstaat een beter 
beeld van het veld dat wordt onderzocht (Wester, 1981,1987). 
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In het onderzoek hier gaat het om meerdere exploraties van de 
rol van topmanagers bij de invulling van het communicatiewerk in 
organisaties. In dit hoofdstuk wordt nader ingegaan op deze explo-
raties en de resultaten ervan. Door op verschillende manieren onder-
zoek te doen naar de visie van topmanagers op communicatie, op 
het communicatiewerk en op communicatiefunctionarissen, wordt 
geprobeerd een duidelijk beeld te krijgen van de rol van topma-
nagers bij de invulling van het communicatiewerk in organisaties. 
5.2 Een zoektocht met diverse strategieën 
In onderzoek naar de invulling van het communicatiewerk in orga-
nisaties, heeft de rol van topmanagers nog weinig aandacht gekre-
gen. In de navolgende paragrafen wordt de zoektocht naar de visie 
en invloed van topmanagers op het communicatiewerk beschreven. 
Daartoe werd de afgelopen jaren verschillende soorten materiaal 
over dit onderwerp verzameld. Aan de hand daarvan kunnen deelas-
pecten van de vraagstelling beantwoord worden, terwijl sommige 
deelvragen vanuit meerdere invalshoeken kunnen worden benaderd. 
Door het vraagstuk van de visie en invloed van topmanagers vanuit 
verschillende invalshoeken te belichten, wordt geprobeerd in dit 
hoofdstuk stapsgewijs een beeld te krijgen van de rol die topma-
nagers spelen bij de invulling van het communicatiewerk in organi-
saties. Het gaat in totaal om een zestal, veelal explorerende, onder-
zoeken, die elkaar gedeeltelijk overlappen. 
Het eerste onderzoek richt zich op een reconstructie van de on-
derzoeksliteratuur. Hoewel de rol van topmanagers bij de invulling 
van het communicatiewerk in onderzoek nog in geringe mate aan de 
orde is geweest, zijn enkele onderzoekers nagegaan hoe topmanagers 
tegen het communicatiewerk en/of de communicatiefunctionaris 
aankijken. De betreffende onderzoeken hadden vooral betrekking 
op de verwachtingen die topmanagers hebben ten aanzien van de 
communicatiefunctionaris en op de beoordeling van het communi-
catiewerk door topmanagers. Omdat in deze onderzoeken topma-
nagers zelf aan het woord werden gelaten, is een nadere bestudering 
van deze onderzoeken aan het begin van onze zoektocht zeer rele-
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vant. Uit de gepubliceerde resultaten van de onderzoeken wil ik de 
visie van topmanagers op het communicatiewerk en op de commu-
mcatiefiinctionans afleiden (zie § 5.3). 
Een andere manier om een beeld te krijgen van de rol van topma-
nagers bij de invulling van het communicatiewerk is door communi-
catiefiinctionanssen daarover te laten vertellen We kunnen commu-
mcatiefiinctionanssen er natuurlijk naar vragen, maar het wordt in-
teressanter wanneer communicatiefunctionarissen zelf de rol van 
topmanagers aan de orde stellen, zonder dat ze daar specifiek naar 
gevraagd wordt. Dat is het onderwerp van de tweede exploratie waar-
in dergelijke opmerkingen, die communicatie-functionarissen maak-
ten in informele gesprekken, worden geanalyseerd (zie § 5.4). 
Een volgende manier om na te gaan hoe topmanagers tegen com-
municatie en het communicatiewerk in organisaties aankijken, is het 
analyseren van uitlatingen van topmanagers daarover. Bijvoorbeeld 
uitlatingen van topmanagers in interviews in de media en in biogra-
fieën (zie § 5.5). 
Hetzelfde kan gedaan worden met uitlatingen van communica-
tiefunctionarissen over het communicatiewerk in de media (zie § 
5.6). Hoewel in beide gevallen dan meestal moet worden afgegaan op 
wat anderen (journalisten, auteurs) van die uitlatingen hebben opge-
tekend, kan dit materiaal een goede indruk geven van de manier 
waarop topmanagers en communicatiefunctionarissen over het 
communicatiewerk in organisaties praten. 
Het vijfde onderzoek richt zich op een product van het handelen 
van topmanagers waarin zij expliciet moeten uitdrukken wat zij van 
een communicatiefunctionaris verwachten: de personeelsadverten-
tie. De taken die topmanagers toekennen aan de communicatiefunc-
tionaris in hun organisatie, zullen in personeelsadvertenties voor 
communicatiefunctionarissen gespecificeerd naar voren moeten ko-
men. In § 5.7 wordt de analyse besproken die van zulke advertenties 
gemaakt is. 
In de zesde exploratie is de focus gericht op de communicatie-
functionaris zelf, met de vraag hoe deze tegen de rol van de topma-
nager in het communicatiewerk aankijkt. Anders dan de visie van 
topmanagers op de invulling van het communicatiewerk, is de visie 
van commumcatiefiinctionarissen wel al vaker onderwerp geweest 
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van onderzoek. In hoofdstuk 3 zijn zulke onderzoeken beschreven. 
In een in het begin van de jaren negentig gehouden Delphi-onder-
zoek onder communicatiefunctionarissen werd nagegaan hoe zij te-
gen communicatie en communicatiewerk aankijken. In dat onder-
zoek hadden enkele vragen ook betrekking op de houding van top-
managers ten opzichte van het communicatiewerk. De antwoorden 
op deze vragen worden in § 5.8 geanalyseerd. 
5.3 Topmanagers over het communicatiewerk in de 
onderzoeksliteratuur 
j.3.7 Inleiding 
Hoe topmanagers over het communicatiewerk denken en welke rol 
zij spelen bij de invulling ervan, is in wetenschappelijk onderzoek 
nog weinig object van studie geweest. In de Verenigde Staten wordt 
in onderzoek wel veel aandacht besteed aan de positie en rol van 
communicatiefunctionarissen in de dominante coalitie van organi-
saties. In § 3.4 is hierop nader ingegaan. Daar werd duidelijk dat 
communicatiefunctionarissen vaak geen deel uitmaken van de do-
minante coalitie. Ze hebben niet de kennis en vaardigheden, noch 
de positie om een rol van betekenis in de strategische besluitvor-
ming te spelen. 
Enkele onderzoekers in binnen- en buitenland zijn, meer of min-
der uitgebreid en systematisch, nagegaan hoe topmanagers tegen het 
communicatiewerk aankijken en wat zij van de communicatiefunc-
tionaris verwachten. Deze onderzoeken zijn interessant voor onze 
zoektocht, omdat ze uitgingen van de meningen van topmanagers 
zelf. In deze paragraaf worden in het kort de belangrijkste conclusies 
uit die onderzoeken besproken, voor zover daarover is gepubliceerd. 
ƒ.3.2 De onderzoeken 
Dove en Lerbinger verrichten in 1959 onderzoek onder topfunctio-
narissen binnen de Amerikaanse luchtmacht naar hun voorkeur 
voor bepaalde kandidaten voor de functie van voorlichter. Het werk 
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van de 'information-officer' binnen de luchtmacht was volgens de 
auteurs vergelijkbaar met dat van de pr-functionans in het bedrijfsle-
ven, zodat ze uit het onderzoek conclusies trokken voor public rela-
tions. De ondervraagden kregen vijf hypothetische kandidaten voor-
gelegd waaruit ze een keuze moesten maken. Vervolgens werd hen 
gevraagd hun keuze te motiveren. Zij bleken een voorkeur te hebben 
voor kandidaten die gepresenteerd werden als naar buiten gericht 
(extravert), loyaal aan de organisatie en met uitstekende spreek- en 
schnjfvaardigheden. De ideale kandidaat bleek volgens Dove en Ler-
binger (1965) aldus iemand die zowel achter de schermen kan werken 
als iemand die op de voorgrond kan treden en woordvoerder kan en 
wil zijn. De onderzoekers concludeerden dat een communicatie-
functionaris optreedt als een soort 'alter ego' of'tweede zelP van de 
baas (1965, p. 85). "His particular function, however, is to work in the 
interests of a particular organization" (p 60). 
In 1979 vernchtten cursisten van de postacademische cursus Public 
Relations en Voorlichting aan de Rijksuniversiteit van Utrecht een 
onderzoek naar de betekenis van public relations voor Nederlandse 
bedrijven volgens de topmanagers van die bedrijven (NGPR, 1979). 
Hoewel sprake was van een leeronderzoek zonder uitvoerige theore-
tische verdieping of geavanceerde onderzoeksmethoden, zijn enkele 
van de resultaten uit dat onderzoek hier interessant. Topmanagers 
van honderddneenzestig ondernemingen met een personeelsbe-
stand van tweehonderd of meer personen werden benaderd voor 
een interview met gestructureerde vragenlijsten. De vragenlijsten be-
stonden grotendeels uit stellingen, waarbij gevraagd werd in hoever-
re men het ermee eens dan wel oneens was De respons was hoog 
(69%). Uit de weergave van de resultaten blijkt dat topmanagers over 
public relations de navolgende meningen hebben: 
- Public relations komt tegemoet aan de toenemende vraag naar 
openheid, 
- Public relations brengt het bedrijf beter in de publiciteit, 
- Public relations kan het bedrijf niet uit de publiciteit houden, 
- Het is belangrijk dat er iemand in de organisatie is die de pers 
'aankan', 
- Public relations is met 'slechts een handige verkooptechniek', 
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- Public relations heeft een belangrijke ondersteunende rol ten be-
hoeve van het management, 
- Public relations hoort tot de verantwoordelijkheid van het top-
management, 
- De pubhc-relationsafdehng moet direct onder de top vallen, 
- Public relations speelt geen rol in de besluitvorming van het top-
management . 
In 1985 wenste Hieselaar het bovengenoemd onderzoek uit 1979 te 
herhalen, maar het ontbrak hem aan tijd en geld om een grote groep 
topmanagers te interviewen. Hij stuurde daarom een schriftelijke 
vragenlijst met grotendeels open vragen aan twintig topmanagers 
van bekende grote organisaties (profit, non-profit en overheid) m 
Nederland. Uit de beschrijving van Hieselaar blijkt dat de meeste 
topmanagers vinden dat activiteiten op het gebied van public rela-
tions en voorlichting een aanzienlijk deel van hun werktijd opslok-
ken. Wat zij precies met activiteiten op het gebied van public rela-
tions en voorlichting bedoelen, werd in het onderzoek niet nage-
gaan. Wel is duidelijk dat een aantal topmanagers aangaf dat het per-
centage bestede tijd zo hoog is, omdat hun eigen werkzaamheden 
een pr- of voorlichtingsaspect in zich dragen. Dat is overeenkomstig 
de typologie van managersrollen van Mintzberg (1979), namelijk dat 
meerdere van deze rollen een communicatiecomponent hebben (zie 
§ 1.2). Eén van de topmanagers in het onderzoek van Hieselaar 
schreef: "het naar buiten treden en voorlichting geven over de be-
leidsopvattingen [...] vormt uiteraard een integraal onderdeel van 
het werk [van de] voorzitter" (Hieselaar, 1985, p. 17). 
De ondervraagde topmanagers gaven aan het navolgende van een 
commumcatiefunctionans te verwachten: 
- loyaliteit naar de organisatie; 
- goede communicatieve vaardigheden (luisteren, spreken, schrij-
ven); 
- kennis van de organisatie (kennis van de organisatiestructuur, de 
organisatiecultuur en de producten); 
- vakkennis opgedaan in een commumcatieopleiding; 
- ervaring met het communicatiewerk. 
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Petersen en Martin (1996) onderzochten hoe topmanagers van 'non-
banking public companies' in de Amerikaanse staat Florida denken 
over investor relations (communicatiewerk gericht op financiële pu-
blieksgroepen) in relatie tot het communicatiewerk (zie ook p. 112-
113). Zij namen daarbij als uitgangspunt dat investor relations in de 
literatuur gezien wordt als een onderdeel van public relations, die 
dan wordt opgevat als managementaangelegenheid. Bovendien is 
het de topmanager van een organisatie: "who either will use public 
relations as a management function or let it remain a technical one 
only" (Petersen & Martin, 1996, p. 175). De ondervraagde managers 
bleken public relations vooral te zien als een "function that carries 
out policy set by others" (1996, p. 205). De communicatiefunctiona-
rissen wordt door topmanagers geen rol toebedacht bij de ontwikke-
ling van het strategisch beleid. De ondervraagde topmanagers zagen 
vooral zichzelf dan wel de financieel directeur als de aangewezen 
persoon om het communicatiebeleid te ontwikkelen en te bepalen. 
Wright (1998) verrichtte recentelijk onderzoek onder managers, die 
niet verantwoordelijk zijn voor de uitvoering van het communica-
tiewerk, van vier organisaties. Daartoe hield hij eerst een schriftelijke 
enquête (n = 423). Daaropvolgend nam hij 61 van deze managers een 
diepte-interview af om nader in te gaan op de resultaten van de 
schriftelijke survey. In beide onderzoeken kwam naar voren dat 
(top)managers geen helder beeld hebben van wat de communicatie-
functionarissen in hun organisatie zoal doen. De managers gaven 
aan dat de verantwoordelijkheid voor de externe communicatie bij 
de pr- of communicatieafdeling ligt, maar ze konden vervolgens niet 
aangeven welke verantwoordelijkheden die afdeling verder heeft. 
Wanneer zij een lijst met taken kregen voorgelegd, bleken ze: "much 
more likely to encompass basic, non-managerial technical skills [...] 
than managerial responsibilities" (Wright, 1998, p. 112). Ook als ge-
vraagd werd naar de sterke kanten van het communicatiewerk in de 
organisatie, werden vooral communicatietechnische aspecten ge-
noemd. Daarbij werden de zorg voor communicatiemiddelen en het 
onderhouden van mediarelaties het meest vaak genoemd. Taken die 
bij de communicatiemanagersrol horen, kwamen nauwelijks in de 
antwoorden voor of werden juist genoemd als niet belangrijk. Zo gaf 
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een respondent aan: "Our communications people try [...] to be 
strategic, but we don't need that. All we really need here are com-
munications people who can keep the news media properly infor-
med, and doesn't take any research, strategic planning or thinking 
to do that" (ibidem). De managers vinden volgens Wright de com-
municatiefunctie heel belangrijk, maar ze menen dat de communi-
catiefunctionarissen hun werk niet zo invullen als van zo'n belang-
rijke functie zou mogen worden verwacht. De communicatiefunc-
tionarissen hebben te weinig organisatiekennis en zijn bovendien 
niet in staat hun werk te doen "in ways that would help their com-
panies to increase revenues in domestic and global marketplace" 
(Wright, 1998, p. 113). Wanneer gevraagd werd naar wat verbeterd 
zou moeten worden in het communicatiewerk, namen de managers 
volgens Wright ook wat meer afstand "from their insistence that pu-
blic relations people should function more as technicians than as 
managers" (ibidem). De communicatiefunctionarissen zouden vol-
gens de ondervraagden meer moeten nagaan wat de bijdrage van 
hun werk is aan de organisatiedoelen. Bovendien zouden ze zich 
meer moeten bezighouden met de boodschappen die verspreid 
worden in plaats van zich vooral bezig te houden met de middelen 
waarmee de boodschappen worden verspreid. De ondervraagde 
topmanagers zagen ook een taak voor zichzelf weggelegd. Ze zou-
den meer tijd moeten besteden aan het helpen van de communica-
tiefunctionarissen bij het opstellen van plannen, bijvoorbeeld door 
aan de communicatiefunctionarissen te vertellen wat er op beleids-
niveau in de organisatie speelt. 
J.J.J Conclusie 
Uit de onderzoeken die hier zijn besproken, kunnen (gedeeltelijk) 
antwoorden worden afgeleid op twee deelvragen: 
Vraag 2. Welke visie hebben topmanagers op het communicatie-
werk? 
Vraag3. Hoe kijken topmanagers tegen de communicatiefunctio-
naris in hun organisatie aan? 
Uit de onderzoeken komt naar voren dat topmanagers vooral de na-
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druk leggen op een communicatietechnische invulling van het com-
mumcatiewerk. Afgaand op de verschillende onderzoeken kan ge-
steld worden dat topmanagers het commumcatiewerk erg belangrijk 
vinden en ook een (groot) deel van hun eigen werktijd besteden aan 
het uitvoeren van bepaalde aspecten van het commumcatiewerk. 
Voor topmanagers is het echter niet altijd duidelijk wat tot het werk 
van de communicatiefunctionaris gerekend kan worden. Ze dichten 
de communicatiefunctionarissen geen rol in het strategisch manage-
ment toe. Wel verwachten ze een strategische invulling (planmatig 
en gericht op de inhoud van de boodschap) van het werk. Commu-
nicatiefunctionarissen hebben als belangrijke taak het onderhouden 
van mediarelaties en daarvoor is het nodig dat ze communicatief 
vaardig en loyaal naar de organisatie zijn. De (eindverantwoorde-
lijkheid voor het commumcatiewerk leggen topmanagers bij zichzelf 
of bij collega-topmanagers. De strategische beleidsontwikkeling wat 
betreft communicatie eveneens. 
Topmanagers lijken hun communicatiefunctionaris vooral te 
zien als verkoper (zie § 4.3). Het commumcatiewerk wordt erg be-
langrijk gevonden, maar van de communicatiefunctionaris wordt 
vooral een technische invulling van het werk verwacht. De commu-
nicatiefunctionaris moet zorgen voor het maken en verspreiden van 
boodschappen voor (het topmanagement van) de organisatie om op 
die manier de organisatie op een goede manier naar buiten te bren-
gen. De topmanager bepaalt zelf het beleid hieromtrent en neemt 
ook bepaalde werkzaamheden van het commumcatiewerk voor 
zijn/haar rekening. 
5.4 Topmanagers en de invulling van het 
communicatiewerk als onderwerp van gesprekken 
met communicatiefunctionarissen 
ƒ.4.7 Inkiding 
Midden jaren negentig, aan het begin van de zoektocht, bezocht ik 
een symposium over public relations. Een medebezoeker, een com-
municatiefunctionaris van een bedrijf, vroeg in een pauze naar het 
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onderwerp van het onderzoek. Ik hield het antwoord algemeen en 
vertelde dat het ging om een onderzoek naar de professionalisering 
van het communicatievakgebied. De reactie van de communicatie-
functionaris was dat de professionalisering sterk afhankelijk is van de 
'bazen' in organisaties, want die verlangen van communicatiefunc-
tionarissen dat ze hun werk op een bepaalde manier invullen. Zonder 
dat ik er zelf over begonnen was, richtte mijn gesprekspartner de aan-
dacht op de rol van topmanagers. Ook tijdens gesprekken met andere 
communicatiefunctionarissen op bijeenkomsten of bedrijfsbezoe-
ken, wezen gesprekspartners op de rol van topmanagers, waar de in-
vulling van het communicatiewerk, onderzoek naar de effectiviteit 
van de activiteiten of de professionalisering van het vakgebied aan de 
orde waren. Dit was voldoende aanleiding om dergelijke informeel 
geuite opmerkingen te gaan optekenen. Op die manier heb ik in de 
jaren 1995 tot en met 1998 spontaan geuite opmerkingen van commu-
nicatiefunctionarissen over de rol van topmanagers verzameld. 
Het betreft voor een deel uitspraken die werden gebezigd in on-
derlinge informele gesprekken tijdens drie bijeenkomsten van de Be-
roepsvereniging voor Communicatie. Er was derhalve sprake van 
een selectieve groep communicatiefunctionarissen, namelijk dege-
nen met wie een gesprek werd aangeknoopt of die zelf een gesprek 
begonnen. Bovendien moesten de communicatiefunctionarissen 
zelf beginnen over de rol van topmanagers. Onder een 'communica-
tiefunctionaris' wordt hier een deelnemer aan de betreffende bijeen-
komst en afkomstig uit de beroepspraktijk van communicatie ver-
staan. Dat kan dus een junior- of seniormedewerker van een com-
municatieafdeling van een organisatie zijn, maar ook een medewer-
ker van een communicatieadviesbureau of een zelfstandig werkend 
communicatieadviseur. In totaal ging het om twaalf communicatie-
functionarissen. 
Voor een ander deel gaat het hier om uitspraken die werden gebe-
zigd door twee communicatiefunctionarissen en acht communica-
tieadviseurs tijdens een bezoek aan hun organisatie. De organisaties 
van de twee communicatiefunctionarissen werden bezocht in het 
kader van een afstudeerproject van studenten Communicatieweten-
schap in Nijmegen. De bezoeken aan de acht communicatieadvi-
seurs vonden plaats in het kader van het onderzoek voor het Body 
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of Knowledge-project van de Beroepsvereniging voor Communica-
tie (zie § 2.4). 
In alle gevallen betrof het gesprekken waarin de rol van topma-
nagers aan de orde werd gesteld door de gesprekspartners. In de ge-
sprekken werd gevraagd naar een verduidelijking van iemands me-
ning, bijvoorbeeld door te vragen: "Hoe bedoelt u dat?" of "Waar-
om vindt u dat?" Ook werd, eenmaal geïnitieerd door de gespreks-
partner, doorgevraagd over de rol van topmanagers bij de invulling 
van het communicatiewerk. Zo werd bijvoorbeeld gevraagd: "Wat 
vinden topmanagers vooral belangrijk in het communicatiewerk?" 
"Wat verwachten topmanagers van de communicatiefunctionaris?" 
en "Kunnen communicatiefunctionarissen zelf iets aan deze situatie 
veranderen?". Gaandeweg het gesprek, als de bijdrage van de com-
municatiefunctionarissen aan de beleidsontwikkeling ter sprake 
kwam, werd gevraagd: "In discussies van vakgenoten hoor je vaak 
praten over strategisch advies; wat houdt dat in als het merendeel 
van de communicatiefunctionarissen geen rol speelt bij de beleids-
ontwikkeling?" 
Vermeden werd onze eigen mening over het onderwerp te geven. 
Aan het eind van het gesprek gaven alle gesprekspartners desge-
vraagd toestemming om de door hen geventileerde mening te note-
ren en te gebruiken voor het onderzoek. 
De beweringen van de gesprekspartners werden waar mogelijk di-
rect opgetekend tijdens de gesprekken. Dat was steeds het geval bij 
de bezoeken aan communicatiefunctionarissen en communicatiead-
viseurs. Het noteren van de beweringen kon daar onopvallend ge-
beuren, omdat bij die bezoeken ook andere gegevens (over het afstu-
deerproject often behoeve van het Body of Knowledge-onderzoek 
werden opgeschreven. Bij de gesprekken tijdens bijeenkomsten van 
de Beroepsvereniging voor Communicatie was het niet mogelijk di-
rect mee te schrijven. In die gevallen werden de opmerkingen van de 
gesprekspartners direct na het gesprek neergeschreven. Drie van de 
gesprekspartners keken daarbij mee en vulden hun beweringen ver-
der aan. 
In § 5.5.2 wordt de analyse van de beweringen besproken, die zijn 
opgetekend. Daarbij wordt uitgegaan van beweringen die door meer 
dan twee gesprekspartners werden geventileerd. 
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Dat communicatiefunctionarissen ongevraagd de rol van topma-
nagers ter sprake brengen, heeft wellicht consequenties voor de kleu-
ring van de hier opgetekende uitspraken In de meeste gesprekken 
gebeurde dat namelijk niet op erg positieve wijze. Mogelijk gaven 
juist de functionarissen met een negatief beeld ongevraagd hun me-
ning. In ieder geval waren het allemaal functionarissen die blijkbaar 
vaker over dit onderwerp hadden nagedacht. 
5.4.2 Bevindingen 
Topmanagers hebben volgens de communicatiefunctionarissen die 
ik sprak geen reëel beeld van wat het commumcatiewerk kan inhou-
den. Een van de communicatieadviseurs verwoordde het als volgt: 
"Vraag aan topmanagers wat een communicatiefunctionaris moet 
kunnen en je krijgt waarschijnlijk praktische uitvoerende taken als 
antwoord". 
Verschillende gesprekspartners gaven aan dat 'communicatie' iets 
is waarvan iedereen denkt verstand te hebben en dus over denkt te 
kunnen meepraten. Ook topmanagers hebben blijkbaar dat idee 
Een van de communicatiefunctionarissen stelde: "Jan en alleman 
gaat van de veronderstelling uit dat communiceren iedereen wel kan 
en dat je daar dus geen advies voor nodig hebt". 
De communicatiefunctionarissen zeiden dat ze door hun topma-
nagers worden afgerekend op aspecten die zij zelf niet de allerbe-
langrijkste van hun werk vinden. Verschillende gesprekspartners 
noemden m dat kader het aantal keren dat de organisatie of de top-
manager in de krant genoemd wordt. Zo zei een communicatieadvi-
seur: "De persoonlijke behoefte aan het in de picture komen is be-
langrijk Bazen schatten de waarde van hun communicatiefunctio-
naris vooral in op basis van het in de pers verschijnen". Een andere 
communicatieadviseur zei: "Een directeur denkt: 'we moeten echt 
iets aan ons imago gaan doen, dat jaarverslag ziet er ook niet uit en 
we hebben met eens een fatsoenlijke brochure' Of: 'we moeten be-
ter in de pers. Laten we er een pr-adviseur naar laten kijken'. Wij 
kunnen daar dan allerlei theoretische verhalen bij bedenken, maar 
opdrachtgevers zien het vaak gewoon zwart-wit. Die hebben geen 
behoefte aan allerlei mooie verhalen erbij". 
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Aan de aspecten die zij zelf belangrijk vinden, wordt volgens de 
communicatieflinctionanssen door hun topmanagers vaak weinig 
waarde gehecht en derhalve geen budget toegekend Sommigen 
noemden in dit kader de interne communicatie, wat hun topma-
nagers een zaak van de afdeling Personeelszaken vinden, terwijl ze 
zelf vinden dat externe communicatie en interne communicatie niet 
los van elkaar gezien kunnen worden. Ook werd door sommige ge-
sprekspartners (vroegtijdige) betrokkenheid bij de beleidsontwikke-
ling genoemd als volgens henzelf belangrijk voor het commumcatie-
werk maar volgens hun topmanagers met belangrijk 
De helft van de gesprekspartners voegde aan hun bespiegeling van 
de rol van topmanagers toe dat zij zelf niet altijd serieuze pogingen 
ondernemen om de topmanagers op andere gedachten te brengen 
Zij gaven aan dat communicatiefunctionarissen in de praktijk het 
scheve beeld bij topmanagers vaak zelf bevestigen door het werk ook 
conform dat beeld in te vullen Zo stelde een communicatieadvi-
seur: "Het verwachtingspatroon bij topmanagers speelt een belang-
rijke rol. Maar ook de kwaliteit van het vakgebied, want de commu-
nicatiemensen zijn ook vooral uitvoerders En sommigen vullen het 
ook nog eens alleen maar in als publicitaire aangelegenheid". Com-
municatieflinctionanssen zouden meer aandacht moeten besteden 
aan het (vanuit het communicatieperspectief) met eigen voorstellen 
komen ten aanzien van het organisatie- en communicatiebeleid 
Volgens de gesprekspartners is hier in de praktijk nog te weinig spra-
ke van en geven zelfs communicatieflinctionanssen die zitting heb-
ben aan de beleidstafels niet altijd deze invulling aan het werk. Een 
communicatieadviseur zei daarover: "Ze leunen achterover tot com-
municatie ter sprake komt. Topmanagers kunnen daardoor het idee 
krijgen dat het niet veel uitmaakt of communicatiemensen nu wel of 
met in managementvergadenngen bijzitten. Als communicatie ter 
sprake komt, dan wel, maar dan kun je ze ook wel uitnodigen als het 
op de agenda staat". Toch gaven de meeste gesprekspartners aan dat 
er wel wat verandert op dit gebied, omdat beleidsaspecten meer en 
meer belangrijk gevonden worden door topmanagers. Maar, zo 
voegde het merendeel daaraan toe, over het algemeen komt commu-
nicatie toch vaak pas achteraan bij het beleid, als het beleid geaccep-
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teerd is en dan moet worden uitgedragen. Het strategischbeleidsad-
vies heeft volgens de gesprekspartners dan ook meer te maken met 
het adviseren over de uitvoering van het communicatiebeleid. Een 
commumcatiefunctionans stelde: "Als het echt gaat om strategie-
vraagstukken, organisatievraagstukken en beleidsvraagstukken, dan 
hebben communicatiemensen nauwelijks een positie". 
In de gesprekken met de communicatieadviseurs wezen vrijwel 
alle gesprekspartners op het volgens hen belangrijke verschil tussen 
communicatieadvies en organisatieadvies Dit heeft mogelijk te ma-
ken met de periode waarin deze gesprekken plaatsvonden, toen en-
kele overnames van communicatieadviesbureaus door organisatie-
adviesbureaus in het nieuws waren en in discussies van de Beroeps-
vereniging werd gesproken over de vermeende verovering van de 
commumcatieadviesmarkt door organisatieadviseurs. Volgens de ge-
sprekspartners zitten organisatieadviseurs wel aan de beleidstafels 
van het topmanagement en dat komt volgens hen doordat organisa-
tieadviseurs een bredere algemene ontwikkeling hebben Een com-
municatieadviseur stelde daarover: "Het is niet voor niks dat top-or-
gamsatieadviseurs een veelvoud aan jaaromzetten krijgen in vergelij-
king tot die van communicatiemensen. Omdat hun opleidingsni-
veau en vaardigheidsniveau sterker en breder is. Ook omdat hun 
rechtstreekse bijdrage aan het bereiken van de doelen van de organi-
satie ingrijpender is, directer is en beter aantoonbaar is dan wat com-
municatiemensen kunnen toevoegen". 
ƒ.4.3 Conclusie 
Uit de exploratie van gesprekken met communicatiefunctionarissen 
kunnen (gedeeltelijk) antwoorden worden afgeleid op de deelvragen: 
Vraag 2 Welke visie hebben topmanagers op het commumcatie-
werk? 
Vraag 4. Welke visie hebben communicatiefunctionarissen op het 
commumcatiewerk? 
Vraag 5. Wat is de samenhang tussen de visie op communicatie en 
het commumcatiewerk bij topmanagers enerzijds en de 
invulling van het commumcatiewerk door commumca-
tiefiinctionanssen anderzijds? 
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Een daadwerkelijke communicatieopvatting bij topmanagers of 
communicatiefunctionarissen kan uit de analyse met worden afge-
leid. Wel valt uit de gesprekken een tendens op te maken dat topma-
nagers een andere opvatting van communicatie en een andere visie 
op het communicatiewerk hebben dan communicatiefunctionaris-
sen Topmanagers blijken zo hun eigen ideeën te hebben over wat 
belangrijk is in het communicatiewerk en dat is met altijd hetzelfde 
als wat communicatiefunctionarissen belangrijk vinden 
Uit de onderzoeken, die beschreven werden in § 5 3, kwam naar 
voren dat het voor topmanagers met altijd duidelijk is wat tot het 
communicatiewerk gerekend kan worden en dat ze vooral commu-
nicatietechnische zaken tot het communicatiewerk rekenen. Uit de 
exploratie van gesprekken met communicatiefunctionanssen komt 
hetzelfde naar voren. De communicatiefunctionarissen stellen dat 
topmanagers een (te) beperkt beeld hebben van het werk van de 
communicatiefunctionaris. Topmanagers vinden vooral het onder-
houden van relaties met de pers, teneinde te zorgen voor een goed 
imago, belangrijk. Publiciteit is belangrijk voor topmanagers: de or-
ganisatie en de topmanager moeten 'in the picture' worden ge-
bracht. Ook hier komt naar voren dat topmanagers geen rol zien 
weggelegd voor de communicatiefunctionaris in de strategische be-
leidsontwikkeling. Maar dat lijkt hier, blijkens de gesprekken, eerder 
te maken te hebben met de visie op het werk dan met de visie op de 
functionaris. Topmanagers zien het communicatiewerk vooral als 
een technische aangelegenheid en met als managementaangelegen-
heid. Op het moment dat er berichten over het orgamsatiebeleid 
naar de publieksgroepen verspreid moeten worden, wordt de com-
municatiefunctionaris ingeschakeld. 
De communicatiefunctionanssen zien het werk graag als een ma-
nagementaangelegenheid, maar niet allemaal vullen ze het werk ook 
zodanig in. Een aantal communicatiefunctionanssen vult het com-
municatiewerk in zoals topmanagers het werk zien: als technische 
aangelegenheid. Het is met duidelijk of topmanagers het werk zo 
zien omdat communicatiefunctionanssen het werk zo invullen, of 
dat communicatiefunctionanssen het werk zo invullen omdat top-
managers dat van hen verwachten. 
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5.5 Topmanagers over het communicatiewerk in 
interviews in de media en in biografieën 
yj./ Inkiding 
In de media verschijnen regelmatig interviews met of beschouwin-
gen over topmanagers van grote Nederlandse organisaties, waann de 
visie van de betreffende topfunctionaris op het leiden van de organi-
satie centraal staat. Soms komt daarbij ook ter sprake hoe de topma-
nager denkt over het communicatiewerk in zijn of haar organisatie. 
In de afgelopen jaren is ook een aantal biografieën verschenen van 
bekende Nederlandse topmanagers of van grote Nederlandse onder-
nemingen waann verschillende (elkaar opvolgende) topmanagers ter 
sprake kwamen. Ook daarin kunnen we veelal de mening van de be-
treffende topmanagers over het communicatiewerk lezen 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de analyse van beweringen 
van topmanagers over het communicatiewerk, die werden gevonden 
in artikelen en boeken die vanaf het begin van de jaren negentig tot 
heden zijn verschenen. Van een aselecte steekproef van artikelen en 
boeken is geen sprake, noch van een systematisch zoeken naar be-
paalde bewenngen van topmanagers daarin Er werden echter geen 
restricties gesteld aan soorten media of soorten artikelen, waardoor 
een gevarieerde verzameling ontstond. In de verzameling werden 
die artikelen en boeken opgenomen die ik gedurende de totale zoek-
tocht onder ogen kreeg. Het kon gaan om een artikel in de eigen 
krant thuis, om een boek dat aangetroffen werd in bibliotheek of 
boekhandel of om een artikel dat door bijvoorbeeld een collega 
werd aangedragen 
Voor het vinden van een uitspraak van een topmanager over het 
communicatiewerk was enig speurwerk vereist. Alleen al in een bio-
grafie kan een topmanager op meerdere plaatsen in het boek een uit-
spraak doen over het communicatiewerk Maar ook in een artikel in 
de krant kan op meerdere plaatsen een mening van de geïnterviewde 
topmanager over het communicatiewerk worden gevonden. Boven-
dien is soms sprake van min of meer letterlijke citaten van wat een 
topmanager heeft gezegd (bijv. in een interview met een journalist) 
en soms van de mening van de topmanager in de bewoordingen van 
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derden (bijv. het beeld dat de biograaf over de topmanager in kwes-
tie schetst) 
In totaal werden zevenentwintig artikelen en boeken verzameld, 
waarin sprake was van één of meer uitspraken van vierentwintig top-
managers over het commumcatiewerk in de organisatie. 
Het betrof elf weergaven van interviews in boeken, kranten of 
tijdschnften, negen beschouwingen over topmanagers in boeken, 
kranten of tijdschriften, vijf biografieën en twee door topmanagers 
zelf geschreven beschouwingen Een lijst van de topmanagers in 
kwestie en van de verzamelde bronnen is te vinden in bijlage i. 
Met een topmanager wordt hier een hooggeplaatste functionaris 
bedoeld die een bepaalde beleidsverantwoordelijkheid heeft en die 
een of meerdere functionarissen voor de uitvoering van communi-
catieactiviteiten tot zijn of haar beschikking heeft. Dus met alleen 
een (president-)directeur of een (president-)commissaris, maar ook 
bijvoorbeeld een minister of een bisschop. 
Uit het verzamelde materiaal willen we, zonder helder te hebben 
in welke frequenties bepaalde meningen bij topmanagers voorko-
men, een indruk krijgen van het taalgebruik dat topmanagers bezi-
gen wanneer zij over communicatie en het commumcatiewerk in or-
ganisaties praten. In de navolgende weergave van onze bevindingen 
wordt tussendoor ter illustratie een aantal citaten gegeven uit het 
verzamelde materiaal. 
J J .2 Bevindingen 
Uit de verzamelde beweringen van topmanagers komt naar voren 
dat de betreffende topmanagers zich sterk betrokken voelen bij de 
communicatieve uitingen (public relations, persvoorlichting, marke-
ting) van hun organisatie naar buiten toe. Deze constatering is in ze-
kere zin logisch, aangezien het in deze analyse alleen gaat om uit-
spraken over het commumcatiewerk in organisaties Betrokkenheid 
spreekt daar al snel uit Maar in veel uitspraken komt naar voren dat 




"Al lang voordat hij [Alfred Heineken] voorzitter werd, gold de in-
formele regel dat geen reclamecampagne van start kon gaan zonder 
zijn finale goedkeuring. 'Veel mensen konden nee zeggen, maar ik 
was de enige die uiteindelijk ja kon zeggen'" (Smit, 1996, p. 256). 
De meeste topmanagers die zich uitlaten over het commumcatie-
werk, vinden het belangrijk dat er invloed wordt uitgeoefend op de 
media. De effectiviteit van de communicatieinspannmgen wordt af-
gemeten aan het in de krant verschijnen 
'"Ons krachtigste middel is, denk ik, het verzenden van onze persbe-
richten, zo'n twintig per jaar. Ze zijn zo geschreven dat ze moeite-
loos letterlijk overgenomen kunnen worden door kranten. Een zich-
zelf respecterend dagblad doet dat uiteraard niet, maar de huis aan 
huisbladen maken van de doorgaans vlot leesbare teksten dankbaar 
gebruik. Vooral als we ook nog een foto bijvoegen. We sturen pers-
berichten ook naar radio- en tv-omroepen [...]. Niet zelden is er gro-
te belangstelling van die kant. In 1992 waren we bijvoorbeeld maar 
liefst 46 keer op televisie en meer dan 60 keer voor de radio"' (Aleid 
Rensen, in: PRActueel, 1993, pyd). 
Opvallend is dat de hier aan de orde zijnde topmanagers bij het naar 
buiten treden vooral een taak lijken te zien weggelegd voor zichzelf. 
Zij hebben het over hun eigen interviews met journalisten en hun 
optredens voor de televisiecamera. Dit kan natuurlijk komen door 
de soort vragen die in de interviews werden gesteld aan de topma-
nagers in kwestie of aan de soort focus waarop de auteur van het arti-
kel of boek zich richtte. Daarover gaven de verschillende artikelen 
en boeken niet altijd duidelijkheid. Zeker is wel dat in de meeste arti-
kelen en boeken sprake was van een topmanager van een grote Ne-
derlandse onderneming die regelmatig in het landelijke nieuws is of 
dat was in het verleden. Mogelijk werd in de vraagstelling in de inter-
views en dergelijke dan ook specifiek op het eigen optreden van de 
topmanager in de media gedoeld In elk geval wordt duidelijk dat 
slechts een enkele topmanager in dit verzamelde materiaal spreekt 
over de communicatiefunctionaris als het gaat om het optreden in 
de media. De meeste topmanagers hebben het voornamelijk over 
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het door henzelf in de openbaarheid treden. 
Men zou misschien verwachten dat grote ondernemingen een 
topmanager hebben die weinig moeite heeft met het in de openbaar-
heid treden. Het ligt in ieder geval voor de hand te vooronderstellen 
dat topmanagers van grote bekende ondernemingen gewend zijn 
vaak in beeld (in de krant of op televisie) te verschijnen en zelfs de 
publiciteit doelbewust opzoeken. Volgens Van Hezewijk en Metze 
(1998) is dat echter niet zonder meer het geval. Zij gingen na welke 
bednjven in Nederland het beste presteerden op het financiële vlak 
in de jaren 1982 tot 1997. Dat leverde een toplijst van vijfentwintig 
ondernemingen op. Van Hezewijk en Metze namen ook de topma-
nagers van deze ondernemingen onder de loep. De vooronderstel-
ling dat de topmanagers van de best presenterende ondernemingen 
wel vaak in het nieuws zouden zijn, bleek niet juist. De auteurs con-
stateerden ten aanzien van de topmanagers van de zes beste bedrij-
ven zelfs het tegendeel. Deze topmanagers lijken volgens Van Heze-
wijk en Metze (1998) eerder publiciteitsschuw. 
Enkele topmanagers geven in de interviews en biografieën inder-
daad aan niet erg graag zelf in beeld te verschijnen. 
'"Je moet wegblijven van populaire bladen en rubrieken en al die on-
zin. Hard werken aan je onderneming en een beetje bescheiden en 
rustig aan de gang gaan, het is al ingewikkeld genoeg"' (Jaap Peters, 
in: S.G. Simsek (1998). 
Sommige topmanagers geven aan liever niet in beeld in de media te 
verschijnen, omdat ze vinden daar niet goed in te zijn Ze zijn niet 
goed in het spreken in het openbaar. 
'"Ik ben te breedsprakig, heb teveel woorden nodig om uit te leggen 
wat ik wil. [...]. Als ik in het Journaal in dertig seconden moet uitleg-
gen waar het bedrijf heen moet, dan moet je je boodschap kort en 
bondig vertellen, en daar ben ik niet goed in"' (Joop van den Ende, 
in: Timmers, 2000, p. F3). 
Andere topmanagers geven aan er niet van te houden in het middel-
punt van de belangstelling te staan. Dat kan te maken hebben met 
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de meer introverte persoonlijkheid van de topmanager. Het kan ook 
ingegeven zijn door de consequenties voor het voortbestaan van de 
organisatie die de topmanager veronderstelt aan het naar buiten tre-
den. 
'"Wanneer wij ons op de borst kloppen over onze winst, dan neemt 
staatsecretaris Simons meteen actie. Nee, hoe meer concerncommu-
nicatie, hoe groter we lijken en hoe meer we van de klanten afko-
men te staan"' (oPG-president De Bruijn in: Van Enk, 1994, p. 16). 
Andere topmanagers stellen liever niet in beeld te verschijnen van-
wege een negatief beeld van hoe (journalisten in) de media te werk 
gaan: die richten hun aandacht op de 'verkeerde' zaken, zo vinden 
ze, en daardoor worden de feiten scheefgetrokken. 
'"Als wij serieuze dingen willen zeggen, dan doen wij dat in het jaar-
verslag, meneer. Niet kunnen lezen en met kunnen schrijven, dat is 
immers de journalistiek in Nederland? Als je ziet hoe ondernemers 
op tv worden aangepakt..., [...]. Ik herinner me een interview voor 
de VPRO met Bons van de Bijenkorf..., ronduit schandalig. Mij krij-
gen ze met zo gek, hoor. Ik heb al drie keer medewerking aan een 
programma toegezegd Maar - zei ik dan als de voorbereidingen op 
gang kwamen - het moet live. En dan kwam er meestal wat tussen, 
dan kunnen ze je niet meer versnijden, hè"' (Anton Dreesmann, in: 
Terlmgen, 1992, p. 63). 
'"Er zijn medewerkers die vinden dat we ook eens op tv zouden 
moeten komen. Maar ik ben daar voor mijzelf nog niet uit. Ik heb 
een televisie, maar kijk zelden. Ik kan er de diepere betekenis met 
van zien"' (fan Klijn, in: Hitzert, 1993, p. C3). 
Topmanagers zijn zich evenwel bewust van de belangstelling bij 
journalisten voor het reilen en zeilen van de organisatie. Ze bekla-
gen zich in interviews en biografieën er echter over dat journalisten 
vooral geïnteresseerd zijn in het slechte nieuws. Vooral ook op mo-
menten waarop de topmanagers het nieuws liever nog met naar bui-
ten zien gaan. Sommige topmanagers geven aan dat erg lastig te vin-
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den Het liefst zouden ze op zulke momenten zich van commentaar 
onthouden, maar: 
'"Dan neem je het risico dat de journalist zelf het probeert in te vul­
len. Onze ervaring is dat de plank dan nogal eens wordt misgesla­
gen"' (Rob van Gelder, in: Reijn, π januan 1994, p. 17). 
Maar de meeste topmanagers spreken in de interviews en biogra­
fieën toch enthousiast over hun optredens in de media, alsof die 
taak hen op 'het lijf geschreven' is. 
"McDonnell Douglas, in 1981, was tweede keus. De samenwerking -
de twee ondernemingen wilden met elkaar een nieuw vliegtuig voor 
150 passagiers op de markt brengen - werd met veel spektakel aange-
kondigd, daar was Swarttouw goed in. Interviews in de krant, la-
chend op de foto" (Koelewijn, 1994, ρ 16-17). 
'"Toen ik klaar was, dacht ik: jammer. Ik vond die persconferenties 
altijd heel leuk"' (Morris Tabaksblat, in: Vaessen, 1999, p. 40). 
De communicatiefunctionaris wordt door de topmanagers, wanneer 
zij het hebben over het naar buiten treden van de organisatie, zel­
den genoemd. Sommige topmanagers geven expliciet aan dat de 
communicatiefunctionans vooral moet zorgen voor het maken en 
verspreiden van de boodschappen die de topmanager wil uitdragen. 
Ze geven aan het met op prijs te stellen als de communicatiefunctio­
nans te veel eigen inbreng heeft bij het naar buiten treden. 
'"Geen eigen spel willen spelen. Sommigen vinden het heel leuk om 
erg belangrijk te doen, maar ze zijn het niet Ze moeten op de achter­
grond blijven. Ik heb in 1994 tegen CDA-lijsttrekker Eleo Brinkman 
gezegd dat hij zijn woordvoerder Frits Wester uit de krant moest 
houden Zo'n jongen moet geen interviews geven en vooral niet la­
ten zien welk kunstje hij zijn baas laat doen. Wester was in beeld en 
dat hoort niet. Hij moet his master's voice zijn en verder niets"' (Hans 
Wiegel, in: Bemboom, 1999, p. 45). 
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'"[De] communicatiefunctionaris kan zeggen: als je dat over wilt 
dragen, dan moet je dat zus of zo doen. Maar dat is iets anders dan 
formuleren wat je wilt overdragen. Dat kun je niet delegeren"' (Cor 
Herkstroter, in: Mooij, 2000, p. 15). 
Het belang van in de media verschijnen is volgens topmanagers 
groot. De organisatie moet in beeld worden gebracht. Voor een en-
keling is het belang daarvan gelegen in het beïnvloeden van de pu-
blieke opinie, teneinde een bepaald issue op de politieke en maat-
schappelijke agenda te krijgen 
"Kansen zien en er planmatig op inspelen, gevraagde interviews se-
lecteren en programmeren, ontmoetingen met journalisten onder 
leiding van perschefs, de wil van redacties om de armoede in het 
nieuws te brengen en te houden, bewijzen van armoede op tafel leg-
gen, het onhandig reageren van politici vormen allemaal elementen 
die samen geleid hebben tot het verwerven van een plaats voor de 
armoede in de publieke opinie en op de politieke agenda" (mgr. M. 
Muskens, 1998, p. 27). 
Net zoals in het citaat van bisschop Muskens naar voren komt, is 
voor veel topmanagers het bespelen van de publieke opinie een be-
langrijk doel. De meeste topmanagers gebruiken daar overigens niet 
dezelfde woorden voor als Muskens, maar hebben het over het 'ima-
go' bij 'belangrijke doelgroepen', of bij 'het publiek' of 'de mensen' 
in het algemeen. Imago blijkt dan ook een belangrijk sleutelwoord 
voor topmanagers, want in veel interviews, beschouwingen en bio-
grafieën wordt dit woord gebezigd. Dat heeft voor een belangrijk 
deel te maken met de merken van de producten die de organisaties 
van de topmanagers in kwestie voeren. Het gaat dan dus vooral om 
het productimago in de interviews en biografieën. Maar soms gaat 
het om het corporate image of het persoonlijk image van de topma-
nager. Uit de interviews en biografieën komt naar voren dat veel top-
managers een belangrijke stempel drukken of drukten op het com-
mumcatiewerk, als het gaat om het neerzetten van een bepaald ima-
go. 
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"[Heineken] bouwde [...] al snel krediet op door de grondslag te leg-
gen voor een wijziging van het imago van het Heineken-bier. Met 
onmiskenbaar instinct en met grote consistentie heeft hij leiding ge-
geven aan de tot in details doorgevoerde opbouw van het biermerk 
met een uiterst sterke identiteit in alle werelddelen" (Smit, 1996, p. 
128). 
Uit de beweringen van verschillende topmanagers lijkt naar voren te 
komen dat ze de praktische vaardigheden van het communicatie-
werk beschouwen als iets dat zij zelf ook wel zouden kunnen uitvoe-
ren als ze daar maar tijd voor hadden. Zij kunnen in dat denken be-
vestigd worden door de praktijk. 
'"Van Hulzen leerde ons dat PR in wezen een makkelijk vak is. Je 
hoeft niet alles te vertellen, maar wat je vertelt dient wel waar te zijn. 
Liegen en draaien komt altijd uit, en dan had je net zo goed je PR 
achterwege kunnen laten"' (Albert Heijn, in: De Jager, 1997, p. 75). 
J J . J Conclusie 
Middels de exploratie van beweringen van topmanagers over com-
municatiewerk in interviews, beschouwingen en biografieën kan 
vooral (gedeeltelijk) antwoord gegeven worden op de deelvragen: 
Vraag 1. Welke communicatieopvatting hebben topmanagers en 
communicatiefunctionarissen? 
Vraag 2. Welke visie hebben topmanagers op het communicatie-
werk? 
Vraag 3. Hoe kijken topmanagers tegen de communicatiefunctio-
naris in hun organisatie aan? 
Uit de exploratie kan worden afgeleid dat topmanagers publiciteit 
voor de organisatie (en zichzelf) erg belangrijk vinden. Een aantal 
topmanagers lijkt daarbij een impliciete communicatieopvatting als 
eenzijdig sociaal proces en asymmetrisch beïnvloedingsproces te 
hebben, omdat ze nadruk leggen op het verspreiden van boodschap-
pen naar buiten (vooral naar de media) en op de invloed naar bui-
ten. Sommige topmanagers kijken verder dan die opvatting en lijken 
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communicatie impliciet op te vatten als cultureel proces, want zij 
benadrukten het imago bij het grote publiek of de 'publieke opinie'. 
De zorg voor het imago van de organisatie en voor de publieke opi-
nie zagen deze topmanagers overigens vooral als verantwoordelijk-
heid van zichzelf. Zi) lijken dat niet te zien als taak van communica-
tiefunctionarissen 
Uit de exploratie van gesprekken met communicatiefunctionaris-
sen (§ 5.4) bleek dat topmanagers zo hun eigen mening hebben over 
het commumcatiewerk en dat die mening met altijd gedeeld wordt 
door de communicatiefunctionarissen Over het laatste kan op basis 
van de beweringen van topmanagers met veel worden gezegd, maar 
uit de verschillende beweringen komt in elk geval wel een duidelijke 
mening van topmanagers naar voren 
Topmanagers lijken hun communicatiefunctionans vooral te 
zien als verkoper in de zin van een Aaron. De topmanager bepaalt 
zelf het beleid omtrent het commumcatiewerk en treedt, als het be-
lang groot is (als het publiek in het algemeen ermee gemoeid is), zelf 
als woordvoerder op. 
5.6 Communicatiefunctionarissen en het 
woordvoerderschap blijkens interviews in de media 
f.ó.i InUiding 
In de vorige paragraaf is ingegaan op de exploratie van een aantal be-
weringen van topmanagers over het commumcatiewerk in de media. 
Daarbij kwam naar voren dat het in de publiciteit treden voor top-
managers belangrijk is Zij merken daarbij veelal zichzelf als woord-
voerder aan. Desalniettemin treden communicatiefunctionarissen 
ook vaak als de woordvoerder van een organisatie op. Soms treffen 
we in de media ook interviews met communicatiefunctionarissen 
aan, waann de visie van de betreffende communicatiefunctionaris 
op het woordvoerderschap naar voren komt. Zoals in de vorige para-
graafbeweringen van topmanagers werden geanalyseerd, zo wordt in 
deze paragraaf nader ingegaan op de beweringen van communicatie-
functionarissen. Het betreft ook hier beweringen die de afgelopen ja-
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ren zijn aangetroffen in artikelen en boeken. Wel gaat het om een 
minder omvangrijk aantal. Dat heeft te maken met het feit dat inter-
views met topmanagers over hun eigen werk vaker voorkomen dan 
interviews met communicatiefunctionarissen over hun werk. Er 
moet een bepaalde aanleiding zijn om met een communicatiefunc-
tionaris te praten over diens werk. Dat kan zijn als een bekende com-
municatiefunctionaris stopt met zijn/haar werk of als (een bepaald 
aspect van) het communicatiewerk negatiefin het nieuws is. Veel ar-
tikelen waarin een mening van een communicatiefunctionaris over 
het communicatiewerk naar voren komt, betreffen het woordvoer-
derschap. Het gaat dan om het woordvoerderschap vanuit de com-
municatiefunctie in de organisatie en niet vanuit het topmanage-
ment (vgl. Zaalberg, 1994). 
Van een aselecte steekproef van artikelen en boeken was ook hier 
geen sprake, evenmin van een systematisch zoeken naar beweringen 
daarin. Meegenomen werd alles wat aangetroffen werd en wat door 
anderen werd aangedragen. Daarbij werd echter geen beperking ge-
steld aan het soort medium of soort artikel. Het betrof dertien artike-
len in tijdschriften en kranten, een praatprogramma op televisie en 
een boek. Daarin was sprake was van uitspraken van vijftien commu-
nicatiefunctionarissen over het woordvoerderschap. Sommige com-
municatiefunctionarissen kwamen in meerdere items voor en in 
sommige items was sprake van meerdere communicatiefunctionaris-
sen. Een lijst van de communicatiefunctionarissen in kwestie en van 
de verzamelde bronnen is te vinden in bijlage 2. 
Door het bestuderen van de beweringen van communicatiefunc-
tionarissen wil ik, zonder te weten in welke frequenties bepaalde me-
ningen bij communicatiefunctionarissen in het algemeen voorko-
men, nagaan hoe communicatiefunctionarissen over hun werk pra-
ten. Net als in de vorige paragraaf worden de bevindingen met enke-
le citaten uit het verzamelde materiaal geïllustreerd. 
ƒ.6.2 Bevindingen 
Verschillende communicatiefunctionarissen geven in interviews aan 
zichzelf te zien als een soort 'boodschapper'. Ze maken en versprei-
den de berichten van (het topmanagement van) de organisatie. 
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'"Ze hebben me zelf ingehuurd om te helpen hun boodschap zo 
goed mogelijk over te brengen. Ik zie mijzelf als een makelaar. Als ie-
mand een huis wil verkopen, kan hij proberen dat zelf te doen. Maar 
als je iemand huurt die het voor jou doet, die de markt en de wetten 
kent, dan moet je hem ook de kans geven om je huis zo goed moge-
lijk te verkopen. Zo zien de bisschoppen mij, denk ik, ook. Zij staan 
ergens voor en willen dat naar buiten brengen, maar het bisschops-
ambt brengt met automatisch met zich mee dat je precies weet hoe 
je dat moet doen. Ze hebben andere prioriteiten en hebben dus ie-
mand ingehuurd die zich daarmee bezighoudt"' (Mounts, in: Bran-
bergen, 1998, p. 19). 
Communicatiefunctionarissen treden aldus als woordvoerder op 
voor (de topmanager van) de organisatie. Als de topmanager zelf als 
woordvoerder optreedt, zeggen communicatiefunctionarissen ad-
vies te geven hoe dat het beste kan gebeuren 
'"Media worden belangrijker. Een minister leest 's ochtends eerst de 
krant en pas dan zijn stukken. Een bewindsman kan met meer ellen-
lange betogen houden, maar moet met adequate one-hners zijn be-
leid kunnen toelichten. Daar heeft hij media-adviseurs voor nodig"' 
(Van der Laan, in: Koster & Van der Lelie, 1999, p. 29). 
Sommige communicatiefunctionanssen wijzen op de specifieke rela-
tie die nodig is om de berichten van (het topmanagement van) de or-
ganisatie goed te verwoorden. De communicatiefunctionans moet 
als woordvoerder de topmanager en diens standpunt goed kennen. 
'"Als woordvoerder heb je nu eenmaal die vertrouwensrelatie met de 
burgemeester en daarin ben je niet te vervangen"' (Hoekstra, in: 
Nieuwenhuisen, 2000, p. 37) 
'"Ik kende Van den Broek zo goed, ik wist precies wat hij vond. Aan 
sommige journalisten met wie ik een vertrouwensband heb en die 
goed in de materie zaten - gaf ik one-hners die ze aan Van den Broek 
konden toeschnjven"' (Van der Laan, in: Koster & Van der Lelie, 
1999. P- 31)· 
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Sommige communicatiefunctionarissen wijzen er op dat het naar 
journalisten verwoorden van wat de topmanager wil zeggen niet al-
tijd eenvoudig is Ze zitten soms tussen topmanager en journalist in. 
De topmanager en de journalist hebben verschillende belangen en 
de communicatiefunctionaris moet ervoor zorgen dat beiden tevre-
den zijn met de boodschap. 
'"Je moet de informatie geven waar mensen recht op hebben Maar 
vaak willen ze meer dan je kunt geven: omdat je het niet weet of om-
dat je het niet mag vertellen. Dan krijg je vragen over een gevoelig 
onderwerp dat nog volop in behandeling is. [...] En andersom ruikt 
een journalist soms iets, en kun je echt niet ontkennen dat het 
speelt. Dan heeft de politicus weer de pest in. Je moet dus eerlijk zijn 
naar buiten, en tegelijk de belangen van het college in de gaten hou-
den. Dat vind ik lastig. Ik voel me soms wel eens verscheurd"' (Van 
Oostveen, in: Nobis, 1994, p. 30). 
De positie van de woordvoerder is wankel, beweren sommige com-
municatiefunctionarissen. De woordvoerder moet verwoorden wat 
de topmanager naar buiten wil brengen. Maar als de inhoud van de 
boodschap met goed is, wordt de communicatiefunctionaris als de 
brenger van het bencht erop aangekeken. 
'"Als het beleid niet goed overkomt, blijven de verantwoordelijke 
topambtenaren gewoon zitten. De woordvoerder krijgt de schuld"' 
(Flonssen in: Goossens & Vermeulen, 1999, p. 25) 
In de verschillende interviews hebben de communicatiefunctiona-
rissen het vrijwel alleen over journalisten en de media. Dit is wellicht 
ingegeven doordat het onderwerp van de interviews het woordvoer-
derschap (naar de media) was. Maar opvallend is toch dat de rol van 
het lezers- of kijkerspubliek in de beweringen van de communicatie-
functionarissen onderbelicht blijft. In slechts één interview wijst de 
commumcatiefunctionaris op de belangrijke rol van de publieke 
opinie voor (het voortbestaan van) de organisatie. 
'"Dat is ons door de publieke opinie erg kwalijk genomen: dat de 
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bisschoppen het toestonden dat mensen uit het struikgewas pijlen 
op Bär konden richten. Mijn voorstel is geweest om wel een onder-
zoek te laten uitvoeren, ook al wilde de bisschop het zelf niet. [...]. 
Leiderschap in een netelige situatie als deze toon je door klaarheid te 
verschaffen. [...]. Voor mij was duidelijk: op het moment dat er 
maar verhalen blijven rondgaan, zal het blazoen van de bisschop 
nog meer worden aangetast. Dat advies is niet overgenomen. En je 
zag het gevolg: het verhaal heeft een heel jaar doorgezeurd"' (Mou-
nts, in: Josten, 1999, p. 79). 
Een andere communicatiefunctionaris gaf in een interview aan dat 
het belangrijk is zelf actief te zoeken naar mogelijkheden om 'in het 
nieuws' te komen. 
'"Door beleidsontwikkelingen goed te volgen, veel contacten op te 
doen en buitenlandse bladen bij te houden doe je de nodige kennis 
op. En vervolgens zoek je dan een nieuwe invalshoek om een onder-
werp onder de aandacht te brengen"' (Hertsenberg, in: Nobis, 1994, 
p. 58). 
ƒ.6.3 Conclusie 
Middels de exploratie van beweringen van communicatiefunctiona-
rissen in beschouwingen en interviews werd vooral (gedeeltelijk) ant-
woord verkregen op de deelvragen: 
Vraag 1. Welke communicatieopvatting hebben topmanagers en 
communicatiefunctionarissen? 
Vraag 4. Welke visie hebben communicatiefunctionarissen op het 
communicatiewerk? 
De communicatieopvatting die uit de beweringen naar voren komt, 
is die van een eenzijdig sociaal proces en asymmetrisch beïnvloe-
dingsproces. Communicatiefunctionarissen zijn vooral bezig met 
het maken en verspreiden van boodschappen. Hierbij moet worden 
aangemerkt dat het thema in het verzamelde materiaal vooral het 
woordvoerderschap was. Het maken en verspreiden van boodschap-
pen ligt dan voor de hand. 
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Uit de beweringen van topmanagers (§ j.5) kwam naar voren dat 
topmanagers publiciteit voor de organisatie (en zichzelf) erg belang-
njk vinden. De beweringen van communicatiefunctionarissen lijken 
die constatering te bevestigen. Communicatiefunctionarissen bena-
drukken dat ze het topmanagement op een goede manier kunnen 
adviseren bij het naar buiten treden. Zij zien de topmanager dus ook 
als woordvoerder. Ze treden ook zelf als woordvoerder op, waarbij 
ze een goede relatie met de topmanager(s) belangnjk vinden om de 
berichten van het topmanagement goed te kunnen verwoorden 
Sommige communicatiefunctionarissen lijken zichzelf vooral te 
zien als een intermediair tussen (het topmanagement van) de organi-
satie en de media Zij gaven aan tussen topmanagers en journalisten 
in te staan. 
5.7 Verwachtingen ten aanzien van communicatie-
functionarissen in personeelsadvertenties 
ƒ.71 Inleiding 
Wat topmanagers verwachten van communicatiefunctionarissen kan 
worden afgelezen uit de omschrijving van de functie van communi-
catiefunctionarissen in personeelsadvertenties.1 Op de zoektocht 
werden daarom advertenties bestudeerd waarin in de functieom-
schnjving sprake was van een communicatiefunctionaris De bedoe-
ling was daaruit een indruk op te doen van de manier waarop in or-
ganisaties tegen de communicatiefunctionaris en diens werk wordt 
aangekeken. Het gaat om advertenties die in de periode oktober 1993 
tot juni 1994 zijn verschenen in Adformatte en Intermediair. Voor deze 
bladen werd gekozen omdat hierin relatief veel advertenties met 
vacatures op communicatiegebied verschijnen. Niet alle adverten-
ties werden meegenomen Uitgangspunt was dat met vijftig adver-
tenties een redelijk beeld verkregen zou kunnen worden van het 
soort taken dat tot het commumcatiewerk gerekend wordt Er was 
evenmin sprake van een aselecte steekproef. De bewuste bladen wer-
den doorgebladerd op zoek naar vijftig advertenties waarin sprake 
was van een functie: 
177 
COMMUNICATIEMANAGERS 
- waarin men (mede)verantwoordelijk is voor het commumcatie-
werk in een organisatie (profit- en non-profitsector); advertenties 
waann sprake was van een adviseur voor een communicatiead-
viesbureau werden niet geselecteerd voor analyse; 
- minimaal op middenmanagement niveau; advertenties waarin 
sprake was van een medewerker van een afdeling op uitsluitend 
uitvoerend niveau, werden buiten beschouwing gelaten; 
- met taken die toegeschreven worden aan het commumcatiewerk 
op corporate-niveau; advertenties waarin niet duidelijk was welke 
taken bij de vacante functie hoorden, alsmede advertenties waar-
in alleen sprake was van taken op het gebied van productverkoop 
en reclame, werden met in de bestudering meegenomen. 
Van advertenties die in beide bladen verschenen, werd slechts één 
exemplaar bestudeerd. In de bestudering van de advertenties werd 
gezocht naar informatie over: 
- de taken die worden genoemd als horend bij het werk van de 
communicatiefunctionaris in de betreffende organisatie; 
Hierbij werd uitgegaan van het onderscheid tussen taken die passen 
bij een managersinvulling van het commumcatiewerk en taken die 
passen bij een technische invulling. Tot een managersinvulling wer-
den drie groepen van taken gerekend: het ontwikkelen van het com-
municatiebeleid, het adviseren van het topmanagement en het doen 
van onderzoek. Tot een technische invulling werden eveneens drie 
groepen van taken gerekend: het uitvoeren van het communicatie-
beleid, het presenteren van de organisatie naar buiten en het schrij-
ven en verspreiden van teksten. De interesse ging op deze plaats met 
zozeer uit naar de aandacht die in organisaties naar specifieke taken 
van het commumcatiewerk uitgaat. In de advertenties werd derhalve 
nagegaan welke taakgroepen voorkomen Het kon daardoor voorko-
men dat een advertentie die meerdere taken aangaf, toch werd be-
schouwd als slechts één taak(groep) aangevend, omdat alle taken 
naar dezelfde taakgroep verwezen. 
- de kennis en vaardigheden die een communicatiefunctionaris 
volgens de advertenties moet hebben; 
- de bevoegdheden en verantwoordelijkheden die de communica-
tiefunctionaris volgens de advertenties heeft. 
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ƒ72 Bevindingen 
De vijftig advertenties zijn afkomstig van negenentwintig commer-
ciële bedrijven, elf overheidsorganisaties (zes gemeenten, vier minis-
teries, een provincie) en tien non-profit organisaties (bijv ziekenhui-
zen, welzijnsorganisaties). 
In alle advertenties (50) werden taken genoemd die passen bij een 
technische invulling van het communicatiewerk (volgens het in 
§ 5.7.1 geformuleerde onderscheid in taken). In veertien advertenties 
werd zowel op het uitvoeren van het communicatiebeleid, als op het 
presenteren van de organisatie naar buiten, als op het schrijven en 
verspreiden van teksten gedoeld. In achttien advertenties werd ver-
wezen naar twee van deze taakgroepen en in eveneens achttien ad-
vertenties naar slechts één taakgroep. 
In bijna alle advertenties (45) was eveneens sprake van taken die 
passen bij een managersinvulling van het communicatiewerk In vier 
advertenties werd zowel op het ontwikkelen van het communicatie-
beleid, als op het adviseren van het topmanagement, als op het doen 
van onderzoek gedoeld. In zesentwintig advertenties werd verwezen 
naar twee van deze taakgroepen en in vijftien advertenties slechts 
naar één taakgroep. Vijf advertenties verwezen in het geheel niet 
naar één van de taakgroepen die passen bij een managersinvulhng. 
Opmerkelijk is dat in twee van deze advertenties in de functienaam 
wel sprake was van een 'manager'. Maar met de term 'manager' kan 
men uiteraard ook voornamelijk verwijzen naar een leidinggevende 
functionaris, en in deze advertenties werd inderdaad een afdelings-
hoofd gezocht. 
Als gekeken wordt naar de hoeveelheid tekst die wordt besteed aan 
enerzijds managerstaken en anderzijds technische taken, dan ligt de 
nadruk in de meeste advertenties op de technische taken Er wordt 
in de advertenties namelijk specifiek ingegaan op de verschillende 
werkzaamheden in de technische taken (bijv.: 'u stelt persberichten 
op', 'u verzorgt de folders en brochures van de organisatie') Terwijl 
meer in algemene termen gesproken wordt wanneer de managersta-
ken worden genoemd (bijv.: 'u formuleert het communicatiebeleid', 
'u brengt advies uit aan de directeur'). Wellicht is het voor orgamsa-
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ties (nog) niet zo helder wat een managementinvulling van het com-
mumcatiewerk zou kunnen of moeten inhouden. 
Van de taken die passen bij een managersinvulling, werden in de 
advertenties vooral het ontwikkelen van het communicatiebeleid 
(43) en het adviseren van het topmanagement (31) aangetroffen. Bij 
het ontwikkelen van het communicatiebeleid moet worden aange-
merkt dat in negentien van deze advertenties niet werd gesproken 
van het ontwikkelen van het communicatiebeleid, maar van 'het op-
stellen of formuleren van communicatieplannen' of een soortgelijke 
formulering (bijv 'pr-plannen') Uit de context van deze adverten-
ties valt op te maken dat met 'plannen' met zozeer het op strate-
gischbeleidsmveau geformuleerde beleid bedoeld wordt, als wel de 
vertaling van het beleid in termen van doelgroep, boodschap en 
middelen in plannen van aanpak In de advertenties wordt bijvoor-
beeld gesteld "U bent verantwoordelijk voor de uitvoering van het 
communicatiebeleid. Daarvoor ontwikkelt u communicatieplan-
nen" 
Slechts vier advertenties hadden het over het doen van onder-
zoek Daarvan spreken twee advertenties van 'effectmeting' zonder 
nadere toelichting over wat dat inhoudt. De andere twee spreken 
van Onderzoek', overigens ook zonder verdere uitleg 
Van de taken die passen bij een technische invulling van het com-
mumcatiewerk, werd vooral het uitvoeren van het beleid (44) aange-
troffen in de advertenties. In veertien van deze advertenties werden 
ook deze woorden, 'het uitvoeren van het beleid', gebruikt, zonder 
nadere toelichting. In de helft van de advertenties wordt verwezen 
naar het presenteren van de organisatie naar buiten. In de adverten-
ties werden hiervoor vooral termen gebruikt als: 'woord voeren', 
'zorgen voor de publiciteit', en 'naar buiten treden' 
In tabel 1 staan de aantallen advertenties vermeld per taakgroep 
passend bij een managersinvulling en per taakgroep passend bij een 
technische invulling. 
Voor functies waarin zo sterk de nadruk wordt gelegd op het uit-
voeren van het communicatiebeleid, het adviseren van het topma-
nagement en het ontwikkelen van het communicatiebeleid of het 
opstellen van communicatieplannen, lijkt een specifieke communi-
catieopleiding (bijv. HEAO-commumcatie, Hogeschool voor Jouma-
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listiek en Voorlichting, Communicatiewetenschap, Bedrijfscommu-
nicatie) onontbeerlijk. Achtentwintig van de vijftig adverterende or-
ganisaties verwachten een HBO-mveau van de sollicitant, en daarvan 
vragen er zestien om een specifieke communicatierichting (bijv. 
HEAO-Communicatie, Hogeschool voor Journalistiek en Voorlich-
ting). De andere twaalf advertenties van de achtentwintig die HBO-m-
veau vragen, geven met aan welke Hogere Beroepsopleiding ze ver-
wachten. Wel staat in vier van deze advertenties naast het HBO-m-
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Tabel 1 Taakgroepen in advertenties 
Negentien van de vijftig adverterende organisaties verwachten een 
diploma op academisch niveau. Hieronder vallen acht van de elf ad-
verterende overheidsorganisaties (drie gemeenten vragen HBO-m-
veau). Op academisch denk- en werkniveau is een specifieke com-
mumcatieopleiding kennelijk minder noodzakelijk, want van de ne-
gentien organisaties vragen er maar zeven om een commumcatieop-
leiding. Vijf daarvan noemen 'communicatiewetenschap', in de ove-
rige twee is sprake van een 'academische opleiding op communica-
tiegebied'. 
Verder werden in de advertenties vijfentwintig verschillende soor-
ten eisen gesteld aan de functionarissen wat betreft eigenschappen, 
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vaardigheden, kennis en ervaring. Opgeteld werden in de adverten­
ties 230 eisen gesteld, dat is gemiddeld 4,5 per advertentie. In tabel 2 
staan de eisen die in tien of meer advertenties voorkwamen. Daaruit 
blijkt dat relatief veel organisaties het belangrijk vinden dat de com-
municatiefunctionans zich goed kan uitdrukken in woord en ge­
schrift, het liefst in verschillende talen. 
In de meeste advertenties wordt met aangegeven wat de positie 
van de gezochte functionaris in de organisatie zal zijn. In vijf adver­
tenties staat dat de functionaris deel zal gaan uitmaken van het ma­
nagementteam. In zeven andere advertenties wordt melding ge­
maakt van het feit dat de functionans rechtstreeks verantwoording 
moet afleggen aan het topmanagement (directie of Raad van Be­
stuur), waaruit eveneens een hoge positie in de organisatiestructuur 
kan worden afgeleid. In de overige achtendertig advertenties blijft de 
positie van de toekomstig functionans onduidelijk. Wel is in bijna 
de helft van alle advertenties (23) sprake van een leidinggevende 
functie (hoofd van een afdeling). 
eisen aantal 
journalistieke/redactionele vaardigheden 23 
contactuele eigenschappen/sociale vaardigheden 17 
kennis van moderne talen 16 
ervaring op het werkterrein van communicatie, public relations, 
voorlichting of marketing 15 
ervaring m leidinggeven 15 
ervaring in of affiniteit met de branche 13 
organiserend vermogen 13 
zelfstandigheid 13 
ervaring met of kennis van het soort product of dienst dat de 
organisatie levert 12 
creatieve instelling π 
gevoel voor bestuurlijke en/of politieke verhoudingen 10 
Tä&e^  Eisen aan de kandidaat commumcatiefunctionans 
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De door Van Ruler in 1996 geconstateerde populariteit van de ter-
men 'manager' en 'communicatie' in de functienamen van commu-
nicatiefunctionarissen, is ook te vinden in de advertenties uit begin 
1994. Dneentwintig organisaties hanteren in de functiebenaming in 
de advertentie het woord communicatie, veertien organisaties het 
woord manager De benaming 'communicatiemanager', volgens Van 
Ruler (1996) in opmars, werd in vi]f advertenties aangetroffen. 
j.7.3 Conclusie 
Uit de bestudering van advertenties waarin melding wordt gemaakt 
van een vacature voor een communicatiefunctionaris kan (gedeelte-
lijk) antwoord worden afgeleid op de deelvragen: 
Vraag 2. Welke visie hebben topmanagers op het commumcatie-
werk? 
Vraag 3. Hoe kijken topmanagers tegen de communicatiefunctio-
naris in hun organisatie aan? 
In de meeste advertenties is veel aandacht besteed aan het weergeven 
van de werkzaamheden die bij het technische gedeelte van het com-
mumcatiewerk horen. Daarbij worden in vrijwel elke advertentie ta-
ken genoemd die betrekking hebben op het beïnvloeden van de be-
richtgeving door de massamedia. Het goed verwoorden van de 
boodschap (in gesproken of geschreven tekst) is belangrijk Onder-
zoek beschouwen topmanagers niet als wezenlijk onderdeel van het 
commumcatiewerk. Overeenkomstig de resultaten uit onderzoeken 
in binnen- en buitenland (zie § 5.3), komt uit de bestudering van per-
soneelsadvertenties naar voren dat van communicatiefunctionaris-
sen vooral een technische invulling van het werk wordt verwacht. 
Topmanagers zien het ontwikkelen van het strategisch communica-
tiebeleid met als een (belangrijke) taak van de commumcatiefunctio-
nans. Wel verwachten ze van de communicatiefunctionaris advies 
ten behoeve van de beleidsontwikkeling. Ze verwachten bovendien 
dat de communicatiefunctionaris dat beleid kan vertalen in commu-
nicatieplannen. Er lijkt door topmanagers toch vooral te worden ge-
zocht naar technici, maar wel met de kwaliteiten om enigszins een 
managementinvulling aan het werk (met name advisering) te geven. 
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Onder een 'manager' lijkt verder blijkens de advertenties vooral een 
afdelingshoofd te worden verstaan. 
5.8 Communicatiefunctionarissen over topmanagers 
en de invulling van het communicatiewerk 
ƒ.(? 1 Inkiding 
Hoe communicatiefunctionarissen tegen de rol van het topmanage-
ment bij de invulling van het communicatiewerk aankijken, is in 
1990 aan de orde gesteld in een onderzoek naar de visies en werkwij-
ze van communicatiefunctionarissen. Dit onderzoek werd uitge-
voerd volgens de Delphimethode. Deze methode is door de Rand 
Corporation ontwikkeld voor situaties waarin precieze kennis moei-
lijk te meten is of niet aanwezig is. Met de Delphimethode kunnen 
toch beslissingen binnen een groep worden verkregen (Dalkey & 
Heimer, 1963). Dat gebeurt via een iteratieve vragenlijst die wordt 
voorgelegd aan een panel van 'experts' die individueel reageren. De 
reacties worden gebruikt om de vragenlijst aan te passen en bij te 
stellen, om deze vervolgens weer voor te leggen aan het panel. Op 
die manier wordt de vragenlijst in een aantal 'ronden' voorgelegd 
aan het panel. In de nieuwe versies van de vragenlijst worden de pa-
nelleden op de hoogte gebracht van de bevindingen van de onder-
zoekers naar aanleiding van de vorige ronden. 
In het onderzoek naar de visies en werkwijze van communicatie-
functionarissen werd in een drietal ronden een vragenlijst voorge-
legd aan een panel van leidinggevende communicatiefunctionans-
sen (Van Ruler, 1996) Er werden 142 functionarissen aangeschreven 
en om medewerking gevraagd: 49 leidinggevende pubhc-relations-
fiinctionanssen uit het bedrijfsleven, 22 pr-adviseurs, 25 voorlichters 
van non-profitorganisaties, 15 voorlichters van departementen, 12 
provincievoorhchters en 19 gemeentevoorhchters. De aangeschre-
venen werd vervolgens in een telefoongesprek gevraagd of zij wilden 
meewerken. 86% zegde toe te willen meewerken. 
Hier wordt ingegaan op vragen die in de eerste ronde aan de orde 
kwamen. De 122 functionarissen, die hun medewerking hadden toe-
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gezegd, kregen in deze ronde de eerste vragenlijst toegezonden. De 
respons daarop viel, gezien de aanvankelijke toezeggingen, wat te-
gen en bedroeg 70%. Van deze 85 respondenten was 38% pr-functio-
nans in het bedrijfsleven, 15% was pr-adviseur, 16% voorlichter in de 
non-profitsector, 9% voorlichter bij een departement, 9% provincie-
voorlichter en 11% gemeentevoorhchter. De motieven van de uitval-
lers konden, op die van een enkeling na, niet achterhaald worden 
(vgl. Nillesen, 1998). 
Over andere gegevens uit het onderzoek is eerder gepubliceerd 
door Van Ruler, Stappers, Nillesen & Evers (1994). Bovendien zijn 
naar aanleiding van het onderzoek proefschriften verschenen van 
Van Ruler (1996) en Nillesen (1998). 
y.&2 Bevindingen 
In de eerste ronde werd een aantal stellingen voorgelegd. Daarvan 
hadden drie stellingen betrekking op de rol van topmanagers bij de 
invulling van het commumcatiewerk. Deze stellingen zijn: 
- Gecommitteerdhetd (commitment) aan de besluitvorming in de organisa-
tie kidt automatisch tot een betere public-relatwnsboodschap 
- De eerste taaL·pdrachl van public relations is de profilering van het be-
stuur en beleid. 
- De pr-afdeling is een algemene buffer voor het management waardoor de 
feitelijke behidsbepalers steeds meer buiten schot blijven 
Van de 85 panelleden was 68% het eens met de eerste stelling Voor-
lichters van provincies, gemeenten en in mindere mate van non-pro-
fitinstellingen, waren het veel vaker oneens met de stelling dan pr-
functionanssen van bedrijven. Dat zou kunnen komen doordat 
communicatiefunctionarissen bij de overheid een meer publieksge-
richte informerende rol moeten spelen (o.a. vanwege de Wet Open-
baarheid Bestuur) dan communicatiefiinctionanssen in het bedrijfs-
leven. Gecommitteerdheid aan de besluitvorming wordt wellicht ge-
zien als een te sterke gerichtheid op de organisatie. Commitment 
aan het management en profilering van bestuur en beleid wil overi-
gens niet zeggen dat de panelleden het commumcatiewerk beschou-
wen als een soort 'vooruitgeschoven post' van het topmanagement. 
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Met de derde stelling was namelijk 89% het oneens Met de tweede 
stelling was 48% het eens, de helft van de panelleden vindt aldus dat 
public relations het bestuur en het beleid moet profileren 
In de eerste ronde werd ook gevraagd naar de houding van het 
topmanagement ten opzichte van de functie en het vak van de com-
municatiefunctionaris Bij het bespreken van de antwoorden op de-
ze vraag worden de communicatieadviseurs van bureaus buiten be-
schouwing gelaten Deze vraag is voor hen namelijk van een andere 
betekenis dan voor communicatiefunctionarissen in bedrijven, non-
profitorgamsaties en overheidsinstellingen Het doel van de laatste 
drie groepen organisaties ligt niet op het terrein van het communi-
catiewerk, maar op het terrein van het verkopen van een product of 
het leveren van een dienst De topmanagers van deze organisaties 
zijn meestal niet geschoold in een communicatierichting Wat zij 
van het communicatiewerk weten en ervan verwachten, is afhanke-
lijk van hun ervaring en persoonlijke visie Communicatieadviesbu-
reaus leveren daarentegen een product op het terrein van het com-
municatiewerk De directeur van een adviesbureau is doorgaans zelf 
ook communicatieadviseur en weet dus wat het werk inhoudt en wat 
er verwacht kan worden Dat betekent dat er een andere relatie zal 
bestaan tussen communicatieadviseurs en de directie van hun bu-
reau, dan tussen communicatiefunctionarissen en hun topmanagers 
Het aantal panelleden dat overblijft, als de adviseurs buiten be-
schouwing worden gelaten, bedraagt tweeenzeventig Op de vraag in 
hoeverre zij de houding van hun topmanagement positief dan wel 
negatief vinden, antwoordden vrijwel al deze panelleden met (groei-
end) positief Veertien van de tweeenzeventig panelleden zetten al-
leen het antwoord 'positieP neer zonder verdere toelichting 
De overgrote meerderheid benutte wel de ruimte voor een toe-
lichting of kanttekening Tweeendertig panelleden lichtten toe waar-
om de houding van het topmanagement in hun ogen positief is Een 
groot deel van hen maakt in het antwoord een vergelijking met een 
aantal jaren terug Zij beoordelen de houding van het topmanage-
ment positief, omdat deze ten opzichte van het verleden is verbe-
terd De relevantie en het belang van het communicatiewerk wordt 
volgens de panelleden in toenemende mate door topmanagers inge-
zien De functie wordt geaccepteerd en gewaardeerd en de orgamsa-
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tie is (meer) open (geworden) naar buiten toe. Wel voegde een aantal 
panelleden hieraan toe (nog) niet ten aanzien van alle management-
niveaus reden tot tevredenheid te hebben Een panellid schreef: 
"Het management van het 2e en 3e niveau moet nog wennen aan de 
communicatieve en maatschappelijke toets die vanuit communica-
tie en PR op commercieel beleid plaatsvindt. In deze kring wordt PR 
nog teveel alleen als een uitvoerende activiteit gezien". Andere rede-
nen die panelleden gaven voor hun positieve beoordeling van de 
houding van het topmanagement waren. 
- zowel in uitvoerende als beleidsmatige aspecten als specialist ge-
zien worden; 
- een hoge positie in de organisatiestructuur hebben; 
- zelf deel uitmaken van het topmanagement, 
- een duidelijke positionering van het communicatiewerk in de or-
ganisatie. 
Twintig panelleden plaatsten een kanttekening bij de door hen met 
positief beoordeelde houding van het topmanagement. Volgens hen 
heeft het topmanagement met altijd voldoende kennis van en begrip 
voor de essentie van het werk Sommigen wezen er op dat ze regel-
matig moeten strijden voor hun rol en voor het belang van commu-
nicatie. Het topmanagement is vaak nog terughoudend of ziet het 
als een 'noodzakelijk kwaad'. Zo schreef een van de panelleden "ten 
onrechte (m.i.) wordt verondersteld dat een organisatie zich koest 
moet houden m tijden van tegenvallende resultaten". Sommige top-
managers zien het werk volgens de panelleden nog te veel als een ac-
tiviteit waarvoor praktische vaardigheden van belang zijn; een activi-
teit die op bepaalde momenten voor de organisatie van belang is en 
dan naar believen kan worden ingezet 
Vier panelleden waren meer negatief over de houding van het 
topmanagement. Zij gaven aan dat het communicatiewerk te weinig 
wordt gezien als iets dat een structurele bijdrage kan leveren aan de 
organisatie. Zo stelde één van hen nog teveel ad hoc ingeschakeld te 
worden: "als brandweerman als iets fout dreigt te gaan, of als vuilnis-
vat voor ondefinieerbare klussen". Een ander panellid schreef in de 
organisatie weinig ruimte te krijgen voor initiatief omdat het topma-
nagement over het communicatiewerk denkt: "handig dat het er is, 
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maar ze moeten niet teveel praatjes krijgen". 
Enkele panelleden wezen er op dat de houding ten aanzien van 
het communicatiewerk sterk kan variëren per topmanager. In een 
managementteam kan het ene lid communicatie als een belangrijke 
beleidsfunctie beschouwen terwijl een ander communicatie vooral 
ziet als het uitvoeren van activiteiten die in het team zijn uitgedacht: 
"Er zijn directieleden die zich veel aan mijn oordeel en advies gele-
gen laten liggen. Er zijn er ook die denken dat ze het zelf allemaal 
beter kunnen. Van ons vak heeft immers altijd iedereen verstand". 
In tabel 3 is de richting van de antwoorden van de panelleden 
weergegeven, waarbij onderscheid gemaakt is in de sectoren waarin 














Tabel3 De houding van topmanagers t α ν het communicatiewerk volgens panelkdm 
De panelleden werd gevraagd of ze de houding van het topmanage­
ment de laatste tien jaar vinden veranderd. Twintig procent gaf aan 
de houding van het topmanagement niet veranderd te vinden, maar 
alle andere panelleden gaven aan dat de houding van het manage­
ment veranderd is ten gunste van het communicatiewerk. Een kwart 
wees daarbij op de toegenomen erkenning van de functie en het 
werk. Enkele panelleden voegden daaraan toe dat de functie in hun 
organisatie pas enkele jaren geleden werd geformaliseerd, of dat er 
meer personeel en budget aan communicatie is toegekend. Een pa­
nellid schreef: "Geleidelijk aan is men voorlichting eerder gaan in­
schakelen (beleidsvoorbereiding), men begint communicatie - nog 
heel beperkt overigens - als een strategisch beleidsinstrument te 
zien. De waardering van de functie is toegenomen, maar nog niet op 
het niveau van de traditionele functies (financiën, personeelszaken, 
e.d.)". Zeven panelleden schreven vaker op beleidsmatig niveau in-
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geschakeld te worden en zes panelleden schreven dat de openheid 
van de organisatie sterk is toegenomen. 
Een kwart van de panelleden is kennelijk zo tevreden over de hou-
ding van het topmanagement, dat er wat hen betreft mets te wensen 
overblijft Zij schreven op de vraag naar eventuele wensen namelijk 
neer 'nee'. De overige panelleden schreven wel wensen op. Een aan-
tal panelleden borduurde daarbij verder op de geconstateerde veran-
deringen. Deze veranderingen zijn volgens hen positief, maar ze 
moeten worden doorgezet of bestendigd. Zo mag de organisatie van 
zeven panelleden, waaronder zes uit het bedrijfsleven, nog opener 
worden. De functie en het belang van communicatie moet nog meer 
erkend worden en meer geïntegreerd worden in het orgamsatiebe-
leid. Elf panelleden, waaronder acht werkzaam bij de overheid, 
schreven dat ze eerder betrokken willen worden bij de beleidsvoor-
bereiding: "het komt nog te vaak voor dat we pas halverwege het 
proces worden ingeschakeld". Enkele panelleden schreven te hopen 
dat de persoonsgebondenheid van de houding van het topmanage-
ment verbetert. Zo schrijft een panellid: "PR IS nog te weinig een 
zaak van de voltallige Raad van Bestuur. Belangstelling is te per-
soonsgebonden aan de voorzitter". 
ƒ &3 Conclusie 
Middels de bestudering van bepaalde vragen uit het panelonderzoek 
werd vooral (gedeeltelijk) antwoord verkregen op de deelvragen: 
Vraag 2. Welke visie hebben topmanagers op het communicatie-
werk? 
Vraag 3. Hoe kijken topmanagers tegen de communicatiefunctio-
naris in hun organisatie aan·* 
Vraag 4 Welke visie hebben communicatiefunctionarissen op het 
commumcatiewerk? 
De visie van topmanagers op het commumcatiewerk is in het panel-
onderzoek alleen aan de orde gekomen via de optiek van communi-
catiefunctionarissen. In § 5.3 bleek uit publicaties van onderzoekers 
dat topmanagers het commumcatiewerk erg belangrijk vinden, maar 
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dat ze niet goed weten wat commumcatiefunctionanssen zoal doen. 
In het panelonderzoek kwam eveneens naar voren dat met alle top-
managers over voldoende kennis beschikken over wat het commum-
catiewerk inhoudt of zou kunnen inhouden. De houding van top-
managers ten opzichte van het commumcatiewerk is volgens com-
municatiefunctionarissen echter wel positief, zeker in vergelijking 
tot een aantal jaren geleden. 
In § 5 4 kwam uit de informele gesprekken met communicatie-
functionarissen naar voren dat topmanagers de communicatiefunc-
tionaris niet vanaf het begin bij het ontwikkelen van het strategisch 
beleid betrekken. In het panelonderzoek gaven de communicatie-
functionarissen dit ook aan. Ze worden ingeschakeld door het top-
management als het beleid al vastgesteld is en 'alleen nog moet wor-
den uitgedragen' 
De communicatiefunctionarissen zien het commumcatiewerk als 
een functie ten behoeve van (het topmanagement van) de organisa-
tie. Communicatiefunctionarissen dragen het beleid uit en moeten 
daarom vroegtijdig bij de beleidsontwikkeling worden betrokken. 
5.9 Slotconclusie bij de exploraties 
In dit hoofdstuk is een zoektocht gepresenteerd naar de antwoorden 
op de deelvragen van deze studie. 
Vraag 1. Welke communicatieopvatting hebben topmanagers en 
commumcatiefunctionanssen? 
Vraag 2. Welke visie hebben topmanagers op het commumcatie-
werk? 
Vraag 3. Hoe kijken topmanagers tegen de communicatiefunctio-
naris in hun organisatie aan? 
Vraag 4. Welke visie hebben commumcatiefunctionanssen op het 
commumcatiewerk? 
Vraag 5. Wat is de samenhang tussen de visie op communicatie en 
het commumcatiewerk bij topmanagers enerzijds en de 
invulling van het commumcatiewerk door commumca-
tiefunctionanssen anderzijds? 
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De zoektocht werd gehouden aan de hand van meerdere onderzoe­
ken. Door triangulatie van verschillende onderzoeksmethoden werd 
geprobeerd inzicht te krijgen in de rol van topmanagers bij de invul­
ling van het communicatiewerk. 
Op deelvraag ι werd slechts in twee onderzoeken zeer beperkt 
antwoord gevonden. De expliciete communicatieopvatting van 
topmanagers en communicatiefunctionarissen viel niet uit de gege­
vens af te leiden. Wel wezen sommige onderzoeksgegevens op een 
bepaalde impliciete communicatieopvatting. Een aantal topma­
nagers en een enkele commumcatiefiinctionans lijken uit te gaan 
van de cultureelprocesbenadering, omdat ze woorden gebruiken als 
'imago bij de mensen in het algemeen' en 'publieke opinie' Uit ver­
schillende exploraties komt ook naar voren dat topmanagers com­
municatie beschouwen als iets waar ze zelf wel verstand van menen 
te hebben. Met name in de onderzoeken, waarin de mening van 
communicatiefunctionarissen aan de orde was, kwam dit naar vo­
ren. 
Op de deelvragen 2, 3 en 4 werd in meerdere onderzoeken ant­
woord gevonden. Uit deze onderzoeken komt naar voren dat top­
managers het communicatiewerk weliswaar erg belangrijk vinden 
voor hun organisatie, maar dat ze vaak een beperkt beeld hebben 
van wat het werk kan inhouden. Ze zien het communicatiewerk 
vooral als een communicatietechnische aangelegenheid en (herken­
nen de aspecten van de communicatiemanagersrol niet als horend 
bij het communicatiewerk. De ontwikkeling en vaststelling van het 
strategisch communicatiebeleid rekenen ze niet tot het communica­
tiewerk, maar tot hun eigen werk, dus het werk van het topmanage­
ment. Van een echte strategische beleidsontwikkeling op communi­
catiegebied is overigens vaak (nog) geen sprake Communicatiewerk 
wordt vaak met gezien als een beleidsterrein, maar als een functie 
om het beleid uit te dragen. 
Het belang van het communicatiewerk zit volgens topmanagers 
vooral in het in de publiciteit brengen van de organisatie. Het beleid 
moet verwoord worden naar de publieksgroepen. Beïnvloeding van 
de benchtgeving door de massamedia wordt dan ook een belangrijk 
onderdeel gevonden van het communicatiewerk. In § 3.3 kwam naar 
voren dat in wetenschappelijk onderzoek ten behoeve van de prak-
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tijk van communicatiewerk het beïnvloeden van de massamedia ook 
een belangrijk thema is. 
Communicatiefunctionarissen worden door topmanagers vooral 
gezien als functionarissen die een technische invulling aan het com-
municatiewerk kunnen geven. Wel wordt van hen een adviserende 
rol verwacht naar het topmanagement en op die manier hebben ze 
een (ondersteunende) rol op strategisch-beleidsmveau. Managers 
onder de communicatiefunctionarissen hebben vaak een leidingge-
vende functie. Ze managen de communicatieafdeling, oftewel ze 
zijn 'meewerkende chefs' (vgl. Van Ruler & De Lange, 1999). 
Uit de exploraties komt naar voren dat topmanagers van de com-
municatiefunctionaris verwachten dat deze de boodschap kan ma-
ken en verspreiden. In geval van belangrijke kwesties voor de organi-
satie (waarmee de publieke opinie gemoeid is en die afte meten zijn 
aan belangstelling van televisiejournalisten) treden topmanagers zelf 
als woordvoerder naar buiten op. In § 1 2 kwam al naar voren dat het 
woordvoerderschap volgens Mintzberg een van de rollen is van top-
managers. 
Commumcatiefiinctionanssen zien zichzelf dan als een adviseur 
die de topmanager kan vertellen hoe de boodschap het beste naar 
buiten kan worden gebracht. Communicatiefunctionarissen kunnen 
naar de publieksgroepen verwoorden wat de topmanager belangrijk 
vindt. Daarvoor vinden ze het van belang dat ze het beleid goed 
kennen. Ze moeten daarom vroegtijdig in de beleidsontwikkeling 
worden betrokken. Niet zozeer om de inhoud van het beleid vast te 
kunnen stellen, maar om de vorm van de boodschap over het beleid 
te kunnen bepalen. 
Op deelvraag 5 is alleen in de exploratie van informele gesprek-
ken met communicatiefunctionarissen antwoord gevonden, en dan 
in beperkte zin en indirect Uit de gesprekken kwam naar voren dat 
veel topmanagers het communicatiewerk zien als een technische 
aangelegenheid en dat een aantal communicatiefunctionarissen hun 
werk als zodanig invult. Het kan zijn dat het communicatiewerk als 
technische aangelegenheid wordt ingevuld waardoor topmanagers 
het werk als een technische aangelegenheid (gaan) zien. Maar het 
kan ook zijn dat het werk als zodanig wordt ingevuld omdat topma-
nagers het communicatiewerk vooral als technische aangelegenheid 
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zien. In de zoektocht is hierover geen duidelijkheid verkregen. 
Uit de exploraties kan worden afgeleid dat topmanagers het com-
mumcatiewerk vooral beschouwen vanuit een sociaalprocesbenade-
nng Van de communicatiefiinctionans verwachten ze dat deze ken­
nis en vaardigheid bezit om bekendmakingsprocessen in goede ba­
nen te leiden, waardoor beinvloedingsprocessen in werking gezet 
kunnen worden. Toch lijken topmanagers (impliciet) uit te gaan van 
de cultureelprocesbenadenng, want ze benadrukken het belang van 
de publieke opinie of'het beeld bij de mensen in het algemeen' Ze 
rekenen dat echter met tot het commumcatiewerk, maar zien dat als 
een onderdeel van hun eigen werk. De topmanager staat daarmee tot 
de commumcatiefunctionans, zoals Mozes stond tot Aaron. De 
communicatiefunctionans is in dienst van de organisatie voor de so­
ciaal processen: hij of zij moet de boodschap van het topmanage­
ment verwoorden naar de publieksgroep(en) Het topmanagement 
bepaalt met het beleid de inhoud van de boodschap en brengt de 
boodschap zelf naar buiten als er meer nodig is dan een sociaal pro­
ces waann boodschappen worden gemaakt en verspreid naar de pu­
blieksgroepen). 
In dit hoofdstuk was sprake van exploraties van gegevens die voor 
een ander doel dan mijn studie waren verzameld. Dat kan verklaren 
waarom niet alle deelvragen even sterk beantwoord werden. Zo heeft 
de zoektocht, zoals aangegeven nog maar gedeeltelijk antwoord ge­
geven op de deelvragen ι en 5. 
Op de zoektocht is daarom ook een aantal interviews gehouden 
met topmanagers en communicatiefunctionarissen van (middelgro­
te Nederlandse organisaties. Daarin werd specifiek gezocht naar ant­
woorden op de deelvragen, vooral deelvragen 1 en 5. In het volgende 
hoofdstuk wordt nader ingegaan op dit onderzoek 
Noten 
1
 Hertogh en Weggemans (2000) bestudeerden bijvoorbeeld uitgebreid 
personeelsadvertenties voor overheidsfuncties die van 1980 tot 2000 in 
Binnen fonds Bestuur verschenen 
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6. Topmanagers en communicatie­
functionarissen over het communicatiewerk 
6.1 Inleiding 
In het vorige hoofdstuk is een aantal onderzoeken beschreven, waar­
bij gezocht werd naar beantwoording van de deelvragen van deze 
studie: 
Vraag ι Welke communicatieopvatting hebben topmanagers en 
communicatiefunctionarissen? 
Vraag 2 Welke visie hebben topmanagers op het communicatie-
werk? 
Vraag 3 Hoe kijken topmanagers tegen de communicatiefunctio­
naris in hun organisatie aan? 
Vraag 4 Welke visie hebben communicatiefunctionarissen op het 
communicatiewerk? 
Vraag 5 Wat is de samenhang tussen de visie op communicatie en 
het communicatiewerk bij topmanagers enerzijds en de 
invulling van het communicatiewerk door communica­
tiefunctionarissen anderzijds? 
In de onderzoeken, die ik besproken heb in het vorige hoofdstuk, 
zijn niet alle deelvragen even sterk beantwoord. De onderzoeken 
waren dan ook gebaseerd op gegevens die voor een ander doel dan 
deze studie waren ontwikkeld. Op de zoektocht heb ik daarom ook 
een aantal interviews gehouden met topmanagers en communicatie­
functionarissen van (middel)grote Nederlandse organisaties. Daarin 
konden de deelvragen specifiek aan de orde komen. Hoe top­
managers en communicatiefunctionarissen aankijken tegen de in­
vulling van het communicatiewerk en hoe zij elkanders rol bij die 
invulling zien, is immers het beste na te gaan door hen ernaar te vra­
gen. Door van een organisatie zowel de topmanager als de commu­
nicatiefunctionaris te interviewen, zou een beeld verkregen kunnen 
worden van de mate waarin de visie van de topmanager en die van 
de communicatiefunctionaris met elkaar overeenstemmen. 
De verwachting was dat een schriftelijke enquête onder directeu-
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ren en bestuurders een te geringe respons zou opleveren. Het zou 
ook een heel lange vragenlijst moeten worden om alle alternatieven 
voor te zijn, teneinde onze deelvragen te kunnen beantwoorden 
Zulk een lange vragenlijst is voor mensen niet aantrekkelijk om in te 
vullen. Daar komt nog bij dat met zo'n enquête geen zekerheid be-
staat dat de bedoelde topmanager (met communicatie in portefeuil-
le) de vragenlijst invult. Ik heb daarom gekozen voor diepte-inter-
views, vooral ook omdat daarin de mogelijkheid tot doorvragen be-
staat wat in een exploratie belangrijk is Wel werd rekening gehou-
den met het feit dat het, wegens tijdgebrek bij topmanagers, lastig 
zou zijn een afspraak te maken voor een onderzoeksinterview met 
functionarissen op bestuurs- of directieniveau Een tussenpersoon 
uit de doelgroep zorgde daarom voor het eerste contact met het top-
management van de organisaties. Het topmanagement werd bena-
derd met de vraag of de organisatie wilde meedoen aan een onder-
zoek naar visies en opvattingen over communicatie en public refotions 
Daarbij werd aangegeven dat het de bedoeling was een interview te 
houden met de topmanager met communicatie in portefeuille en de 
functionaris in de organisatie die verantwoordelijk is voor de uitvoe-
ring van communicatie en public relations. 
Op deze manier werden in 1994 de topmanagers met communi-
catie in portefeuille én de communicatiefunctionarissen van vijfen-
twintig bedrijven benaderd met de vraag of zij wilden deelnemen 
aan een onderzoek. Daarbij werd gekozen voor grote en middelgrote 
bedrijven, vanwege de verwachting dat daar de portefeuille commu-
nicatie in directie of raad van bestuur gescheiden is van de verant-
woordelijkheid voor de uitvoering van het werk in een specifieke 
functie of afdeling. 
Alle vijfentwintig benaderde organisaties zegden hun medewer-
king toe. Eén organisatie haakte later bij nader inzien toch af, omdat 
de structuurverandering waarin zij verwikkeld was alle aandacht van 
de bestuurder opeiste. 
Van de overige vierentwintig organisaties werden de voor het inter-
view beoogde functionarissen telefonisch benaderd om een afspraak 
te maken. De verwachting was dat het moeilijk, misschien zelfs on-
mogelijk, zou zijn met de beide functionarissen van een organisatie 
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afte spreken op dezelfde dag. Dit bleek ook het geval: bij tien orga-
nisaties kon met beide functionarissen op dezelfde dag afgesproken 
worden. Bij de meeste organisaties echter moest de definitieve af-
spraak met de topmanager nog gemaakt worden, op het moment dat 
het interview met de communicatiefimctionans al achter de rug was. 
Steeds werden afspraken of het maken van een afspraak verschoven. 
Met zeven topmanagers lukte het dan ook helemaal niet een af-
spraak te maken. Een overvolle agenda, plotselinge andere bezighe-
den of herhaalde verblijven in het buitenland waren daarvoor de be-
langrijkste redenen. Eén topmanager bleek bij nader inzien (na een 
paar keer de afspraak te hebben verschoven) het belang van het on-
derzoek met meer te onderschrijven. Besloten werd om de inter-
views met de communicatiefunctionarissen van deze zeven organi-
saties toch mee te nemen in de analyse, omdat in de interviews met 
communicatiefunctionarissen hun visie op de rol van topmanagers 
ter sprake kwam. 
Overigens gaf ook één van de benaderde communicatiefunctio-
narissen aan het belang van deelname aan het onderzoek met in te 
zien. De topfunctionaris van die organisatie nam wel deel aan het 
onderzoek, maar gaf de onderzoeker en ook zichzelf'weinig kans' in 
het overreden van de communicatiefunctionaris om toch mee te 
doen. De communicatiefiinctionans in deze organisatie was volgens 
de topmanager namelijk "nogal eigengereid". 
6.2 Bevindingen 
De interviews werden gehouden in de periode van augustus 1994 tot 
en met mei 1995. Uiteindelijk heb ik veertig gesprekken gevoerd. Van 
zestien organisaties konden dus zowel de topmanager als de com-
municatiefunctionaris worden geïnterviewd, van zeven organisaties 
alleen de communicatiefiinctionans en van één organisatie alleen de 
topmanager. Kortom, ik heb met drieentwintig commumcatiefiinc-
tionanssen en zeventien topmanagers gesproken. Zie voor een over-
zicht van de organisaties die deelnamen in het onderzoek bijlage 3. 
De interviews werden gevoerd aan de hand van een semi-gestruc-
tureerde vragenlijst (zie bijlage 4). 
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6 z.i Achtergrondvan de respondenten 
functienaam 
De topmanagers zijn geselecteerd op het feit dat ze 'communicatie 
in portefeuille' hebben. Tien van de ondervraagde topmanagers zijn 
voorzitter van de hoofddirectie of raad van bestuur. Vier functiona-
rissen zijn sectiedirecteur (Algemene Zaken, Personeelszaken of Ver-
koop). De overige drie zijn vice-voorzitter van de directie, algemeen 
secretans of als concemdirecteur lid van de raad van bestuur. 
Bij de communicatiefunctionarissen is de veelheid aan benamin-
gen voor hun functies opvallend Alleen wanneer sprake was van 
een marketingfunctie met verantwoordelijkheid voor communicatie 
en public relations, werd een eensluidende functiebenaming aange-
troffen. Dat geldt namelijk voor vier ondervraagden en die heten al-
le vier in hun organisatie 'marketingmanager'. Vier communicatie-
functionarissen hebben in hun organisatie de functie van directiese-
cretaris. De andere functionarissen heten 'hoofd' (n) of 'directeur' 
(4). Het commumcatiewerk komt tot uiting door de navolgende toe-
voegingen in hun functiebenamingen: 
- interne en externe betrekkingen (2); 
- corporate communications (2); 
- public relations (2); 
- concerncommunicatie (2); 
- interne en externe communicatie; 
- juridische en communicatieve zaken; 
- algemene zaken; 
- strategie en communicatie; 
- interne communicatie; 
- public relations en reclame; 
- corporate press relations. 
Ondanks de verschillende benamingen, konden alle functionarissen 
zich herkennen in de verantwoordelijkheid voor de uitvoering van 
communicatie en public relations. Als zodanig werden zij immers 




Drie van de veertig geïnterviewden zijn vrouw en daaronder is één 
topmanager. 
De leeftijd van de commumcatieftinctionanssen varieert van 28 tot 
61 jaar, de meeste van hen zijn tussen de 36 en 55 jaar. De leeftijd van 
de topmanagers ligt gemiddeld iets hoger en varieert van 41 tot 61 
jaar. 
De topmanagers en communicatiefunctionarissen werd gevraagd 
hoelang ze in hun huidige functie in deze organisatie werkzaam 
zijn. Van de ondervraagde topmanagers werkt 40% langer dan vier 
jaar in de huidige functie. 
Over het algemeen wordt beweerd dat commumcatieftinctiona-
nssen niet lang in een bepaalde organisatie blijven werken. Commu-
nicatieftinctionanssen zouden vaker van organisatie wisselen dan 
andere functionarissen. Naast gebruikelijke motieven om van orga-
nisatie te wisselen (doorgroeimogelijkheden, salaris, secundaire ar-
beidsvoorwaarden, 'toe aan iets anders', en dergelijke) spelen dan 
klaarblijkelijk nog andere motieven een rol. We kunnen denken aan 
bijvoorbeeld: 
- De communicatiefunctionaris beschouwt het werk als manage-
mentaangelegenheid, terwijl het topmanagement verlangt dat hij 
het puur als uitvoerende aangelegenheid invult. Dit zal bij com-
mumcatiefiinctionarissen waarschijnlijk leiden tot frustratie over 
en ontevredenheid met de functie en de organisatie. Volgens Van 
Ruler hebben noch communicatiefunctionarissen, noch topma-
nagers duidelijk voor ogen wat aan kennis en vaardigheden bij de 
communicatiefunctionans verwacht mag worden en wat met 
diens inspanningen bereikt zou kunnen worden (1996, p. 205). 
Maar een communicatiefunctionaris die het werk als manage-
mentaangelegenheid ziet, zal met die visie weinig kunnen aan-
vangen als het topmanagement van de organisatie slechts prakti-
sche werkzaamheden verlangt. "Only the unusual practitioner 
has as much as a college degree with a major in the social scien-
ces. [...] And even if more of them had such training, it is doubt-
ful whether top management would be greatly impressed" (Pim-
lott, 1965, p. 24). 
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- De communicatiefunctionaris vult zijn functie als puur uitvoe-
rende aangelegenheid in, terwijl het topmanagement verwacht 
dat hij het als managementaangelegenheid invult. Dit zal bij de 
topmanagers waarschijnlijk leiden tot ontevredenheid met de 
functionaris 
- Veel communicatiefunctionarissen werken naast hun baan free-
lance als communicatieadviseur. Sommigen van hen besluiten 
op een gegeven moment al hun tijd aan het advieswerk te beste-
den. Sommigen werken als zelfstandig adviseur, anderen starten 
een eigen bureau. 
Uit de antwoorden van de communicatiefunctionarissen blijkt dat 
zij met wezenlijk van topmanagers verschillen wat betreft het wisse-
len van organisaties. Bij deze aantallen respondenten is het percen-
tage commumcatiefunctionanssen dat langer dan vier jaar in de or-
ganisatie werkt namelijk nauwelijks lager te noemen130%. Een derde 
van de communicatiefunctionarissen was voor de huidige functie 
werkzaam in dezelfde organisatie en op hetzelfde werkterrein, maar 
op een lager functieniveau. 
Daadwerkelijk wisselen van organisatie, dus in een gelijksoortige 
functie, geldt voor eveneens een derde van de communicatiefunc-
tionarissen. Twee daarvan gaven daarvoor als reden dat ze met de 
wisseling kans kregen op 'doorgroeien'. Vijf anderen gaven als reden 
voor de wisseling dat ze toe waren aan verandering. Behalve dat één 
zei: "ik blijf nooit langer dan 3 tot 4 jaar bij een organisatie" en een 
ander: "het was mijn eerste baan en ik vond het er te ambtelijk", 
werd ook na doorvragen de behoefte aan verandering niet concreter 
ingevuld. De motieven om van organisatie te wisselen blijken aldus 
voor communicatiefunctionarissen met anders dan voor andere 
functionarissen (doorgroeien, toe aan iets anders). 
De orgamsatietrouw van commumcatiefunctionanssen is ook 




In 1997 telde de Beroepsvereniging voor Communicatie onge-
veer 1150 leden Van de leden worden de functienaam en de orga-
nisatie waar men werkzaam is geregistreerd door de Beroepsver-
eniging. Om een beeld te krijgen van de organisatìetrouw van 
communicatiefunctionarissen heb ik de ledengidsen van de Be-
roepsvereniging voor Communicatie (tot 1996 NGPR) uit 1990 tot 
1998 bestudeerd. Uit de ledenlijst is van honderdvijftien wille-
keurig gekozen leden nagegaan hoe zij stonden ingeschreven in 
de jaren 1990 tot en met 1998. Daarbij werd er van uitgegaan dat 
leden steeds melding doen van wijzigingen in de gegevens. Le-
den van wie gegevens over functie en/of organisatie niet geregi-
streerd stonden en leden die korter dan drie jaar lid zijn (ge-
weest), zijn niet in de selectie meegenomen. De analyse geeft 
een indicatie van de mate waarin leden van de Beroepsvereni-
ging wisselen van organisatie. In hoeverre commumcatiefunc-
tionanssen in het algemeen wisselen valt uit deze analyse met af 
te leiden, omdat niet alle communicatiefunctionarissen lid zijn 
van de Beroepsvereniging. 
Uit de analyse blijkt dat het met het veelvuldig wisselen van or-
ganisatie door de leden wel meevalt. Van de honderdvijftien le-
den is 29% één keer en 12% twee keer van organisatie veranderd 
in acht jaar. Bijna 60% bleef in deze penode in een en dezelfde 
organisatie werkzaam. Opvallend is wel dat veel leden één of 
meerdere keren van functienaam veranderden. Bijvoorbeeld van 
'pr-functionans' naar 'communicatiefunctionans' of naar 'zelf-
standig adviseur'. Vaak verandert de functienaam met de veran-
denng van organisatie, maar ook binnen organisaties verande-
ren de functienamen. Een derde hield in acht jaar dezelfde 
naam, maar de rest kreeg een andere naam. Negen personen wis-
selden zelfs drie keer van naam. 
Overigens valt onder de geselecteerde leden een groot aantal 
adviseurs te tellen Van de honderdvijftien leden staan er dneen-
vijftig te boek als adviseur, waarvan er veertig (partner-)directeur 
zijn van een adviesbureau. Deze groep is logischerwijs honkvast: 
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eenmaal een bureau begonnen, verandert men niet (meer) van 
organisatie. Dat het met het aantal veranderingen wel meevalt 
zou hierdoor veroorzaakt kunnen worden. Wanneer de groep 
bureaueigenaren buiten beschouwing wordt gelaten, krijgen we 
evenwel nauwelijks een ander beeld te zien. Het zegt mogelijk 
wel iets over de leden van de Beroepsvereniging. Dat uit de le-
dengidsen met naar voren komt dat leden vaak van organisatie 
wisselen zou te maken kunnen hebben met zelfselectie van de 
leden van de Beroepsvereniging. Hier is namelijk vooral sprake 
van hogere functionarissen. Het is mogelijk dat lagere functio-
narissen wél vaker dan anderen wisselen van organisatie. 
Een derde van de geïnterviewde communicatiefunctionarissen blijkt 
afkomstig uit een heel ander werkveld. Zij geven aan voorafgaand 
aan de huidige functie werkzaam te zijn geweest in een totaal andere 
functie in een andere organisatie. Het betreft voornamelijk commu-
nicatiefunctionarissen die langer dan tien jaar in de huidige functie 
en organisatie werkzaam zijn. Uit andere onderzoeken blijkt dat ou-
dere communicatiefunctionarissen oorspronkelijk vaak uit andere 
werkgebieden afkomstig zijn (zie ook hoofdstuk 3). Sinds de ontwik-
keling van specifieke beroepsopleidingen op het gebied van commu-
nicatie, stromen vaker jonge mensen direct van de opleiding het be-
roepsveld in. De hogere posities in organisaties worden vooralsnog 
evenwel bekleed door de oudere garde. 
opleiding 
De meeste topmanagers (14) hebben een universitaire opleiding ge-
volgd. Veelal gaat het om een (bedrijfs-)economische (7) of juridi-
sche (4) studierichting. 
De topmanagers zeggen hun kennis op het gebied van communi-
catie vooral op te doen via mediatrainingen. Zij lijken deze trainin-
gen ook erg belangrijk te vinden, want ze wijzen op het belang van 
het 'goed omgaan met de media' en het weten 'hoe je journalisten te 
woord moet staan' De mediatrainingen blijken voor topmanagers 
vooral ook van waarde, omdat ze door bekende personen of instel-
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lingen worden gegeven. Zeven topmanagers noemden namelijk on-
gevraagd de namen van de personen of bureaus bij wie ze de trai-
ning(en) gevolgd hadden. 
Twaalf communicatiefunctionarissen hebben een universitaire 
opleiding genoten. Opvallend is dat daarbij geen opleidingen in de 
richting van communicatie (bijv.: communicatiewetenschap, be-
drijfscommunicatie) zitten. Zes communicatiefunctionarissen heb-
ben een rechtenstudie gevolgd, maar dat aantal wordt beïnvloed 
door de vier directiesecretarissen. 
Zes communicatiefunctionarissen hebben een hogere beroeps-
opleiding gevolgd. Eén communicatiefunctionaris heeft een diplo-
ma HEAO-Communicatie, een ander HEAO-Commerciële Economie. 
De andere vier zijn opgeleid in een niet-communicatie richting. 
Opvallend is dat nog geen derde van de communicatiefunctiona-
rissen een cursus of training op het gebied van het communicatie-
werk (bijv. NGPR-A, NIMA-A/B) heeft gevolgd. Voor wie een beroepsge-
richte communicatieopleiding gevolgd heeft, is een dergelijke cursus 
wellicht overbodig. Maar waar slechts twee van de drieëntwintig on-
dervraagde communicatiefunctionarissen een specifieke opleiding 
op het gebied van communicatie hebben gevolgd, zou verwacht 
worden dat van cursussen op dit gebied veelvuldig gebruik gemaakt 
wordt. 
aantal medewerkers in de organisatie 
De topmanagers werd gevraagd hoeveel personen in hun organisatie 
werkzaam zijn. Deze vraag bleek lastig te beantwoorden, omdat het 
veelal een (internationale) holding betrof met meerdere dochteron-
dernemingen. Sommige topmanagers maakten in hun antwoord on-
derscheid tussen het aantal medewerkers in de totale organisatie en 
het aantal medewerkers waarvoor zij zelf direct verantwoordelijk 
zijn. Het is niet bekend hoe dit onderscheid voor de andere onder-
vraagde topmanagers ligt. Hier wordt daarom volstaan met te ver-
melden dat voor twee topmanagers sprake is van een middelgrote, 
nationale onderneming met niet meer dan 500 medewerkers. De 
overige topmanagers zijn werkzaam in een organisatie met meer dan 
500 medewerkers. 
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aantal communicatiemedewerkers 
Drie communicatiefunctionarissen zijn als directiesecretaris geen 
functionaris binnen een afdeling De ovengen wel. De meeste com-
mumcatiefunctionanssen zijn werkzaam als hoofd van een grote tot 
zeer grote afdeling. Vijftien communicatiefunctionarissen gaven aan 
te werken binnen een afdeling met meer dan tien medewerkers, 
waarvan er drie zelfs binnen een afdeling werkzaam zijn met meer 
dan veertig medewerkers. Als kanttekening geldt dat in de antwoor-
den geen onderscheid is gemaakt in parttime en fulltime werkzame 
personen Wanneer gerekend zou zijn m fie, waren de genoemde 
aantallen en de aangeduide verschillen wellicht lager uitgevallen. 
Van belang is hier de constatering dat alle communicatiefunctiona-
rissen, de drie directiesecretarissen uitgezonderd, een afdeling lei-
den. Het communicatiewerk wordt in deze organisaties dus door 
meerdere personen uitgevoerd. 
phats van de communicatie ofpr in de organisatie 
Zowel de communicatie- als de topmanager werd gevraagd naar de 
'plaats van communicatie en public relations' in de organisatiestruc-
tuur. In de vraagstelling werd zowel de term communicatie als de 
term public relations gebruikt. 
De meeste respondenten hebben bij deze vraag meer dan een zin 
nodig om de situatie uit te leggen. Dit blijkt enerzijds te maken te 
hebben met het onderscheid tussen communicatie en public rela-
tions: in sommige organisaties wordt gesproken van communicatie 
en helemaal niet van public relations, of wordt onder public rela-
tions de 'rondleidingen' of 'sales' verstaan. Anderzijds heeft het te 
maken met de organisatiestructuur zelf: in een aantal organisaties is 
sprake van een afdeling met een hoofd dat rapporteert aan een direc-
teur communicatie, terwijl de president-directeur communicatie in 
portefeuille heeft. Bij vijftien van de zestien organisaties waar zowel 
de topmanager als de communicatiefunctionaris ondervraagd werd, 
stemmen de antwoorden overeen. In tien organisaties gaat het dan 
om een stafafdeling, in drie organisaties om een lijnafdehng of -
functie of een functie binnen de lijnafdehng marketing. In twee or-
ganisaties is het communicatiewerk verspreid over verschillende 
functionarissen en/of afdelingen. In de zestiende organisatie stelt de 
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communicatiefunctionaris dat het gaat om een stafafdeling, terwijl 
de topmanager zegt dat het om een lijnafdeling gaat. 
Zestien communicatiefunctionarissen en elf topmanagers geven 
met 'tevredenheid' aan dat het gaat om een functie die onder de di­
recte verantwoordelijkheid van de raad van bestuur of (hoofd)diréc-
rie valt. Sommigen geven aan dat het ook de enige juiste plaats is. 
Een communicatiefunctionaris wijst ook op de nadelen van het feit 
dat op directieniveau naar communicatie gekeken wordt: "Door de 
organisatie heen [...] komen er steeds meer mensen die zich ermee 
bezig houden, maar die er geen opleiding voor hebben gevolgd. Dat 
leidt tot verkokering. Dan heb je weer meer advies van buiten no-
dig". 
In de organisaties waar sprake is van een lijnafdeling of-functie 
geven de communicatiefunctionarissen aan dat ze liever een functie 
direct onder de directie of raad van bestuur hadden gehad. De vier 
topmanagers van deze organisaties geven aan tevreden te zijn met de 
lijnpositie. Twee van hen voegen daar echter aan toe dat het wel een 
positie is waaraan nadelen zijn verbonden: "Het is een kwestie van 
kiezen. Iemand hoog genoeg in de organisatie moet zich bezighou-
den met pr. Ikzelf was niet genoeg gespitst op pr. Ik ben teveel opera-
tioneel. Gaf te weinig informatie door. Deze tussenpositie werkt veel 
beter". 
plaats van de portefeuille 
De plaats van communicatie in de organisatiestructuur is ook af te 
leiden uit de verdeling van portefeuilles in de directie en raad van 
bestuur en meer specifiek, uit de plaats van de portefeuille voor 
communicatie. Aan de communicatiefunctionarissen is dan ook ge-
vraagd welk lid van de raad van bestuur of directie communicatie in 
portefeuille heeft. Achttien van hen antwoorden dat het gaat om de 
voorzitter. Ze vinden dat vanzelfsprekend: "Natuurlijk, het moet 
rechtstreeks onder de verantwoordelijkheid van de voorzitter vallen. 
In gemeenten is het toch ook de burgemeester! Je ziet ook dat in de 
loop der jaren de voorzitters zijn veranderd. Ze zijn zich er meer in 
gaan verdiepen". Dat laatste wordt niet door alle ondervraagden zo 
gezien. Zo merkt een andere communicatiefunctionaris op: "Het is 
een moeilijke plaats, want iedereen heeft er verstand van [...]. Als ik 
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kijk naar de mogelijkheden, dus de ingang op raad-van-bestuurni-
veau, dan ben ik tevreden. Maar praktisch gezien is het meer plusmi-
nus, want niet iedereen ziet er het belang van in. We zijn met een 
hoop nieuwe dingen bezig, die we steeds moeten verdedigen omdat 
er steeds nieuwe mensen komen met de nieuwe structuren. Verder 
doen de raad-van-bestuursleden wel dingen buiten ons om. Het is al-
lemaal nog niet zo goed geregeld". 
Vier communicatiefunctionarissen zeggen dat een sectiedirecteur 
(bijv. directeur Verkoop) communicatie in portefeuille heeft, waar-
mee drie van hen tevreden zijn. De vierde geeft aan het liever in de 
portefeuille van de voorzitter te zien. 
Eén communicatiefunctionaris meent dat er "niemand in het bij-
zonder" in de directie is met communicatie in portefeuille: "omdat 
de hele directie zich er mee bezig houdt". 
geformaliseerd communicatiebeleid 
Gevraagd werd of de organisatie een geformaliseerd communicatie-
beleidsplan heeft en of er een apart budget voor communicatie is. 
In vijf organisaties is geen geformaliseerd communicatiebeleids-
plan. In vijf andere organisaties wordt er aan gewerkt. Al deze tien 
organisaties hebben volgens de ondervraagden vaak wel beleidsplan-
nen op deelterreinen, zoals interne communicatie, public affairs, 
sponsoring. 
In twaalf organisaties is wel een communicatiebeleidsplan, dat is 
afgeleid van de organisatiedoelen en de organisatiestrategie. Het be-
treft meestal beleidsplannen voor termijnen van ι tot 3 jaar, waar­
voor een apart budget wordt vrijgemaakt. De respondenten konden 
meestal niet (concreet) aangeven op basis van welke criteria in hun 
organisatie het communicatiebeleid wordt geëvalueerd. Wel wordt 
het beleid soms op deelaspecten geëvalueerd. Een topmanager zegt 
daarover: "er zijn wel per onderdeel criteria vastgelegd voor de eva-
luatie van het beleid, bijvoorbeeld voor de communicatie naar de 
omwonenden. Per doelgroep is er een strikte target die toetsbaar is 
opgesteld. Maar voor het overall beleid zijn er geen criteria". 
In twee organisaties waar beide functionarissen werden geïnter-
viewd gaven de topmanager en communicatiefunctionaris verschil-
lende antwoorden. In beide gevallen zei de topmanager dat er een 
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communicatiebeleid was, terwijl de communicatiefunctionaris zei 
dat er geen communicatiebeleid was 
6 2.2 Opvatting van communicatie en public refotions 
opvattingvan communicatie 
In het kader van de eerste deelvraag (welke communicatieopvatting 
hebben topmanagers en commumcatiefunctionanssen?) is de geïnter-
viewden gevraagd wat zij verstaan onder het woord 'communicatie'. 
Vijf topmanagers en vijf communicatiefunctionarissen antwoor-
den op deze vraag dat ze het niet weten. Volgens de vijf communica-
tiefunctionarissen en één van de topmanagers komt dat doordat 
communicatie "zo'n lastig woord" is. Communicatie is volgens hen 
meervoudig te definieren Eén communicatiefunctionaris zegt daar-
over: "Journalistiek vertaald is het hoor en wederhoor. Tweerich-
tingsverkeer. In begrijpelijke taal je boodschap onder het voetlicht 
brengen. Maar het is een raar woord hoor, op de computerafdeling 
verstaan ze er iets heel anders onder". 
Nadat benadrukt wordt dat het met gaat om het geven van de 
juiste definitie als ware het een examenvraag, maar om een persoon-
lijke aanduiding, geven twee communicatiefunctionarissen alsnog 
een omschrijving De anderen blijven van mening dat communica-
tie "van alles en nog wat" betekent. 
Twee topmanagers en vijf communicatiefunctionarissen geven 
een antwoord dat met goed ingedeeld kan worden. Een topmanager 
zegt bijvoorbeeld: "communicatie is ontvangen van belangrijk be-
zoek. Reageren op vragen van de pers, voor zover het om met-neteh-
ge vragen gaat. Bij uitzondering zelf het initiatief nemen om in de 
pers te komen". 
Geen van de antwoorden wijst op een cultureelprocesbenade-
ring, want alle geïnterviewden antwoorden in termen van alleen een 
sociaal proces (zie tabel 4). Daarbij worden door twaalf responden-
ten termen gebezigd die passen binnen de met-eenzijdige communi-
catieopvatting als bekendmakingsproces. Zij spreken namelijk van: 
- zorgen voor informatie-uitwisseling; 
- hoor en wederhoor toepassen; 
- dialoog op gang brengen. 
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Een achttal ondervraagden spreekt in termen van een eenzijdig be­
kendmakingsproces door te spreken van: 
- vertellen wat je doet; 
- verklaren van het beleid; 
- middelen inzetten om te informeren. 
Vijf respondenten geven blijk van een gecontroleerd eenzijdig (of in­
strumenteel) bekendmakingsproces. Zij hebben het over: 
- zorgen dat de boodschap aankomt; 
- zorgen voor afstemming van de boodschap op de doelgroep; 
- informeren van de doelgroepen en wachten op een reactie daarop. 
Van de zeven geïnterviewden die in termen van een beïnvloedings-
proces antwoorden, doen vijf dat vanuit de asymmetrische opvat-
ting: 
- een smeermiddel; 
- een instrument om naambekendheid te krijgen; 
- het vestigen van een beeld. 
Twee communicatiefunctionarissen geven antwoord vanuit de sym-
metrische communicatieopvatting. Zij hebben het over het zorgen 
voor begrip over en weer. 
In het onderzoek van Van Ruler (1996) omschreef het merendeel van 
de respondenten communicatie als beïnvloeding van kennis, hou-
ding en gedrag. De opvatting van communicatie als transactie kwam 
bij Van Ruler nauwelijks voor. Die uitkomst werd door Van Ruler 
sterk bekritiseerd. 
In dit onderzoek is het overheersen van de instrumentele en 
asymmetrische opvatting niet gevonden. Het is niet duidelijk waar-
door dit verschil in uitkomst wordt veroorzaakt. Mogelijk speelt de 
manier van ondervragen een rol. In het onderzoek van Van Ruler 
was sprake van een schriftelijke enquête, waardoor doorvragen zoals 
in de hier besproken interviews, niet mogelijk was. Bovendien maak-
te Van Ruler het onderscheid in bekendmakingsproces en beïnvloe-
dingsproces niet. Dat kan de resultaten van haar onderzoek hebben 










































Tabel 4 Communicatieopvatting 
In dne van de zestien organisaties waar beide functionarissen wer-
den ondervraagd, geeft de topmanager een antwoord binnen dezelf-
de opvatting als de commumcatiefiinctionans. Het betreft in één or-
ganisatie een opvatting als eenzijdig bekendmakingsproces en in de 
andere twee organisaties een opvatting als met-eenzijdig bekendma-
kingsproces. 
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impliciete opvattingvan communicatie 
Teneinde na te gaan welke betekenis(sen) men impliciet verleent aan 
communicatie, is ook gevraagd waaraan men denkt als in de organi-
satie gezegd wordt: "de communicatie is met in orde". 
Ook hier antwoorden twee (andere) communicatiefunctionaris-
sen dat ze het met weten, waarbij één van hen het dubbelzinnige ka-
rakter van communicatie als reden noemt: "Ik weet met wat er dan 
is. Ze denken dat je met een ander blad of zoiets het wel kan oplos-
sen. Maar ik weet met wat er dan is". Ook drie topmanagers wijzen 
op het dubbelzinnige karakter van de term. Eén van hen zegt: "Dat 
kan alles betekenen. Het is een heel ruim begrip bij ons". In de rest 
van zijn antwoord lijkt hij toch in een bepaalde richting te denken, 
want dan zegt hij: "Als ze dat zeggen, dan denk ik: jammer, we heb-
ben de capaciteit in huis. Het hoeft: met We hebben professionele 
journalisten in huis. We besteden jaarlijks miljoenen aan communi-
catie". Ook de anderen die aangaven dat het begrip van alles kan be-
tekenen, gaven in het vervolg van het gesprek toch een antwoord in 
een bepaalde richting van communicatieopvatting. 
De zin 'de communicatie is met m orde' is kennelijk voldoende 
helder en roept bepaalde associaties op waardoor men in een bepaal-
de richting gaat denken. Dat daarmee andere denkrichtingen buiten 
beschouwing gelaten worden, realiseert een enkeling zich hardop, 
maar echt problematisch wordt het toch blijkbaar met gevonden. 
Negen communicatiefunctionarissen en vijf topmanagers zeggen 
specifiek te denken aan de interne communicatie Drie commumca-
tiefunctionanssen en drie topmanagers denken juist specifiek aan 
iets dat extern speelt De anderen noemen zowel de interne als de ex-
terne communicatie in hun antwoord. 
De ondervraagden geven zowel antwoord in termen van een be-
kendmakingsproces als een beinvloedingsproces (zie tabel 5). Over 
interne communicatie wordt echter alléén in termen van een be-
kendmakingsproces geantwoord. Volgens de geïnterviewden kan er 
dan het volgende aan de hand zijn: 
- medewerkers praten met met elkaar; 
- het personeel wordt niet geïnformeerd; 




- de informatie komt niet aan. 
Andere problemen in de interne communicatie worden door de on-
dervraagden geweten aan de organisatiestructuur. Er is een eilandjes-
cultuur of een te grote afstand tussen top en werkvloer. Zo stelt een 
topmanager: "dat betekent dat wij nog sterker de communicatie van 
boven naar beneden moeten verzorgen. De arme middenchef wordt 
van boven en beneden af bestookt. Dat ligt vooral aan het topma-
nagement dat niet snapt dat er een gap is tussen management en 
vloer. En dat het middenmanagement dat dan moet oplossen". 
Over externe communicatie antwoorden communicatiefunctiona-
rissen vaker in termen van een beïnvloedingsproces dan een bekend-
makingsproces. Bij topmanagers is dat verschil er niet. 
In termen van een bekendmakingsproces wordt geantwoord dat 
problemen kunnen ontstaan als: 
- de boodschap niet afgestemd is op de doelgroep; 
- de informatie vroegtijdig naar buiten gaat ('lekken'); 
- ontvangers de boodschap anders interpreteren dan bedoeld door 
de zender. 
Topmanagers geven bovendien aan dat er soms teveel boodschap-
pen worden gezonden, ofte laat. 
In termen van een beïnvloedingsproces wordt geantwoord dat 
problemen ontstaan als: 
- de organisatie niet goed (in de media) wordt weergegeven, waar-
door een 'verkeerd' beeld bij het publiek ontstaat; 
- er te weinig planmatig gewerkt wordt, waardoor de doelen niet 
bereikt kunnen worden. 
Eén communicatiefunctionaris geeft er blijk van uit te gaan van de 
cultureelprocesbenadering: "er wordt niets gedaan met mensen die 
een slechte ervaring met ons hebben, maar men houdt er geen reke-
ning mee dat mensen over hun ervaringen vertellen aan anderen". 
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Tabel ƒ Impliciete communicatieopvattmg 
In vier van de zestien organisaties, waar zowel de topmanager als de 
communicatieftinctionaris werd ondervraagd, geeft de topmanager 
antwoord in dezelfde opvatting als de communicatieftinctionaris. In 
één organisatie betreft het een opvatting als eenzijdig bekendma-
kingsproces en in de andere drie organisaties een opvatting als in-
strumenteel bekendmakingsproces. Van één van deze organisaties 
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was de overeenstemming in communicatieopvatting er ook bij de 
vraag naar wat onder communicatie verstaan wordt. Alleen betrof 
het daar een opvatting als met-eenzijdig bekendmakingsproces en 
hier een opvatting als een eenzijdig bekendmakingsproces. 
In twee organisaties stemmen wel bepaalde delen van de ant-
woorden van beide functionarissen overeen. In de ene organisatie 
spreken beiden over berichten in de pers. Zo zegt de topmanager: 
"dat betekent dat er onjuiste informatie de deur is uitgegaan Een be-
richt in de pers dat niet klopt", terwijl de communicatiefunctionaris 
antwoordt: "dan is de boodschap niet begrepen. Dan begrijpen 
mensen een bericht in de pers niet". In de andere organisatie spreken 
beide functionarissen over de eilandencultuur in de organisatie en 
doen dat in nagenoeg dezelfde bewoordingen. De topmanager zegt: 
"dan is het tussen afdelingen niet goed. Als je je daar met mee bezig-
houdt, kun je al gauw koninkrijksvorming krijgen. Ze doen dan alle-
maal wat anders zonder op elkaar te letten. En wat zij doen vinden 
ze belangrijk, de rest met". De communicatiefunctionaris geeft als 
antwoord: "Dat we langs elkaar heen werken. In verschillende ko-
ninkrijken. Dat afdelingen de ver-van-mijn-bed show spelen en niet 
willen samenwerken". 
Resumerend wijken de antwoorden op de vraag naar wat er mis is als 
de communicatie met in orde is, inhoudelijk redelijk af van de ant-
woorden op de vraag naar wat men onder communicatie verstaat. 
Met uitzondering van twee topmanagers van wie het antwoord op 
de eerste vraag inhoudelijk overeenstemt met het antwoord op de 
tweede vraag, geven alle ondervraagden bij de tweede vraag een to-
taal ander antwoord dan bij de eerste vraag. Wel wordt op beide vra-
gen vaker in termen van een bekendmakingsproces geantwoord dan 
in termen van een beinvloedingsproces 
Communicatie wordt klaarblijkelijk opgevat als een bekendma-
kingsproces, maar de richting van de opvatting hangt af van de con-
text waarin de term gebezigd wordt. De term op zich lijkt zich te le-
nen voor met-eenzijdige opvattingen en interpersoonlijke commu-
nicatie. Dat lijkt vooral het geval te zijn wanneer men de term asso-
cieert met interne communicatie, omdat juist met betrekking tot de 
interne communicatie omschrijvingen werden gegeven in termen 
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van een met-eenzijdige informatiestroom en interpersoonlijke com-
municatie 
Wanneer men echter de term communicatie bezigt in combinatie 
met problemen in een organisatie, dan wordt vooral een instrumen-
tele opvatting aangehangen. Dat kan verklaren waarom in het on-
derzoek van Van Ruler vooral in de instrumentele opvatting werd 
geantwoord bij de vraag naar een omschrijving van communicatie. 
Die vraag werd halverwege de enquête gesteld, nadat al vragen over 
problemen op het gebied van het commumcatiewerk aan de orde 
waren geweest In het onderzoek dat hier centraal staat, werd de 
vraag gesteld naar een (impliciete) omschrijving van communicatie 
voorafgaand aan andere vragen over het commumcatiewerk. 
Feitelijk kan er natuurlijk van alles mis zijn als men zegt dat de com-
municatie niet in orde is. Om er daadwerkelijk achter te komen wat 
dan met in orde is en wat daar aan gedaan kan worden, is onderzoek 
de aangewezen methode. 
Acht communicatiefunctionarissen en vijf topmanagers zeggen 
inderdaad dat je eerst moet nagaan wat er aan de hand is alvorens 
een oplossing te kunnen aandragen voor het niet in orde zijn van de 
communicatie. Van hen spreken twee topmanagers en één commu-
nicatiefunctionaris expliciet over het doen van onderzoek. De ande-
ren spreken meer in termen van de antennefunctie, door woorden te 
gebruiken als. 
- navraag doen; 
- inventariseren; 
- stoorzenders zoeken; 
- kortsluiten en terugkoppelen. 
Of ze gebruiken meer algemene termen voor onderzoek als 'analyse-
ren' en 'evalueren'. 
Door de overige respondenten worden veel verschillende oplos-
singen aangedragen Sommige van hen wijzen er op dat de commu-
nicatie planmatiger aangepakt moet worden, meer gestructureerd 
moet worden. Anderen zeggen een oplossing te zien in het proces 
van productie en verspreiding van boodschappen, bijvoorbeeld 
door "via een brief of het intern informatieblad persoonlijk uitleg-
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gen van de directie aan de mensen wat haar beweegt". Zes respon-
denten wijzen er op dat men in de organisatie meer bewust moet 
worden (gemaakt) van wat (het belang van) communicatie is, bij-
voorbeeld door "managers te trainen" of "door te benadrukken dat 
het belangnjk is de communicatieafdeling erbij te betrekken". 
opvatting van public relations 
De geïnterviewden werd ook gevraagd wat zij onder public relations 
verstaan, nadat eerst werd gevraagd of deze term volgens hen pas-
send is voor de communicatie in de organisatie Bij twee communi-
catiefunctionarissen roept de term public relations een negatieve as-
sociatie op. Volgens de één benadrukt de term eenzijdigheid. Vol-
gens de ander duidt de term public relations op: "de blauweblazer-
sherryschenker. De pr-man in onze organisatie verzorgt de rondlei-
dingen". Alle andere geïnterviewden geven aan de term "redelijk" 
passend te vinden. In de helft van de organisaties wordt de term pu-
blic relations daadwerkelijk gebruikt voor het communicatiewerk. 
De term public relations wordt door vier communicatiefunctiona-
rissen en vier topmanagers omschreven met de term communicatie. 
Voor zover de antwoorden te plaatsen zijn in de typologie uit 
§ 3.2, gaat het vooral om een opvatting als beinvloedingsproces (zie 
tabel 6). 
Veertien respondenten omschrijven public relations in termen van 
een asymmetrisch (instrumenteel) beinvloedingsproces (dirigeren). 
Ze omschrijven public relations als: 
- het vestigen van een goede naam; 
- het creëren van een (positief) imago; 
- het behartigen van de reputatie van de organisatie; 
- het afstemmen van de uitingen 
Zeven respondenten omschrijven public relations in termen van een 
symmetrisch beinvloedingsproces (formeren), door antwoorden te 
geven als: 
- relatiebeheer; 
- begrip kweken over en weer. 
Hierbij verwijst zowel een communicatiefunctionaris als een topma-
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nager direct naar de NGPR-definitie: "hoe luidde die definitie ook 
weer: het creëren van wederzijds begrip". 
Vier topmanagers verbinden het contact of de relatie specifiek 
aan een bepaalde publieksgroep, zoals 'stakeholders', 'financiers' of 
'belangengroepen'. 
communicatie benaderd 



























zorg hebben voor het boodschapverkeer 
over de organisatie inde openbaarheid 
Tabel 6 Opvattingvan public regions 
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Een omschrijving van public relations passend bij een communi-
catieopvatting als bekendmakingsproces wordt bijna niet gegeven, 
behalve door zeven respondenten in een eenzijdige opvatting. Zij 
spreken van het "presenteren van de organisatie" en het "open zijn 
naar buiten toe". 
Van één organisatie geven de topmanager en communicatiefunctio-
naris beide antwoord in de opvatting als instrumenteel beïnvloe-
dingsproces. De andere topmanagers antwoorden binnen andere op-
vattingen dan de communicatiefunctionaris van hun organisatie. 
Eén topmanager en twee communicatiefunctionarissen geven 
blijk van dezelfde opvatting bij het omschrijven van public relations 
als bij het omschrijven van communicatie. Alle anderen omschrij-
ven communicatie en public relations in verschillende opvattingen. 
Uit de antwoorden blijkt dat de gesprekspartners duidelijk onder-
scheid maken tussen de termen communicatie en public relations. 
De term communicatie wordt immers vaker als een bekendmakings-
proces opgevat, terwijl public relations vooral opgevat wordt als 
beïnvloedingsproces. De gesprekspartners maken aldus een onder-
scheid in bekendmakingsproces (communicatie) en beïnvloedings-
proces (public relations). Ook Nillesen (1998) concludeerde op basis 
van het Delphi-onderzoek, dat deels besproken is in § 5.8, dat de 
communicatiefunctionarissen in hun antwoorden op verschillende 
onderzoeksvragen onderscheid maken tussen bekendmakingsproces 
en beïnvloedingsproces. 
beooordeling van de NGPR definitie 
Hoewel slechts twee respondenten een omschrijving van public rela-
tions geven in termen van de definitie van het NGPR, geven vieren-
twintig respondenten aan deze definitie passend te vinden bij public 
relations als de definitie wordt voorgelezen. Wel plaatsen zeven 
communicatiefunctionarissen en zes topmanagers één of meer kant-
tekening(en) bij de definitie. Vier communicatiefunctionarissen zeg-
gen bijvoorbeeld het idee te hebben dat de definitie niet helemaal 
past bij de manier van public relations bedrijven in hun eigen orga-
nisatie. Met name het woord 'stelselmatig' vinden zij niet passend: 
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"wij zijn met altijd zo sterk in het definieren van de doelgroepen, we 
nemen gewoon een A-^tje en gooien vervolgens alles op een hoop". 
Een ander merkt op: "Stelselmatig is een probleem. Dat moet je 
doen als je beursgenoteerd bent. Maar als je stelselmatig er uit laat 
kan ik er wel wat mee". 
Twee andere communicatiefunctionarissen en een topmanager 
zeggen moeite te hebben met de term publieksgroepen. Die term is 
te eng, want suggereert dat het alleen om externe publieksgroepen 
gaat. De topmanager zei daarover: "Ik denk dat [het woord] pu-
blieksgroepen te beperkt is. Ook interne communicatie moet name-
lijk gedekt zijn. Dat ligt weliswaar bij de lijnmanagers, maar de com-
municatieafdeling kan er ook aan bijdragen. 
Dne topmanagers maken bezwaar bij de formulering van de de-
finitie. Ze vinden die "te wollig", "te ambitieus" of "te soft". 
De definitie dekt de lading niet (helemaal), vinden elf commumcatie-
fiinctionanssen en dne topmanagers. Het gaat bij public relations vol-
gens hen namelijk niet (alleen) om wederzijds begnp, maar (ook) om: 
- promotie; 
- beeldvorming; 
- verandering van kennis, houding en gedrag 
Zo merkt een topmanager op- "Een achterhaalde definitie Het doel 
bevorderen van relaties voor een organisatie, daar koop je mets voor. 
Je zult relaties moeten kweken met de groepen waar je iets mee hebt. 
Dat kun je mede doen door de pr dusdanig te vormen dat je organi-
satiedoelen verwezenlijkt worden. Alle publieksgroepen kost teveel 
tijd en te veel inspanning. De definitie is veel te generaal in de prak-
tijk van een grote onderneming. Het geeft geen toegevoegde waarde 
aan pr voor de organisatie". 
De communicatiefunctionaris die de term public relations asso-
cieerde met het 'blauwe blazer sherryschenken', geeft aan dat de de-
finitie wel de lading dekt, maar dan moet de lading wel een andere 
naam krijgen: "die definitie kun je beter aan de term communicatie 
hangen". 
Een communicatiefunctionaris en een topmanager hebben 
moeite met het 'wederzijds' in de definitie en geven aan dat het juist 
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om eenrichtingsverkeer moet gaan. De communicatiefunctionans 
stelt: "wederzijds hoeft van mij niet, ik ben al tevreden met eennch-
tingsverkeer. Maar het is wel verstandig te weten op wie en waarmee 
je je ncht". De topmanager geeft in zijn antwoord blijk van een cul-
tureelprocesbenadermg. Hij stelt: "Wij proberen er zorg voor te dra-
gen dat de buitenwereld ons verstaat. Dat is eigenlijk toch eenrich-
tingsverkeer. Maar misschien praten ze positief over ons. De reactie 
is niet om begrip bij ons te kweken, maar is uiteindelijk gewoon in 
ons voordeel". 
Ook een andere topmanager spreekt in termen van een cultureel-
procesbenadering: "Het volstrekt gelijkwaardige van bedrijf en maat-
schappij in de definitie spreekt mij erg aan. Want er is meer waaraan 
we gehouden moeten worden. De maatschappelijke verantwoorde-
lijkheid waarop we afgerekend kunnen worden". 
6.2 3 Vtste op het commumcatiewerk 
doel van het werk 
De visie die topmanagers op het commumcatiewerk hebben (deel-
vraag 2) en de visie van communicatiefunctionarissen op het com-
mumcatiewerk (deelvraag 4) kunnen onder meer worden afgeleid uit 
het doel dat men met het commumcatiewerk zegt na te streven. 
Deze vraag levert uiteenlopende antwoorden op. De antwoorden 
kunnen meestal wel ingedeeld worden in de indeling uit § 3.2 (zie ta-
bel
 7). 
Net als bij de vraag naar een omschrijving van de term public re-
lations, geven ook hier de meeste respondenten een antwoord in ter-
men van dirigeren. In negen gevallen gaat het om dezelfde perso-
nen. De respondenten gebruiken termen als: 
- vestigen van een (positief) beeld; 
- behartigen van de reputatie van de organisatie; 
- begrip kweken voor de organisatie; 
- profileren van de organisatie. 
Eén topmanager geeft op beide vragen antwoord in termen van om-
roepen. 
De overige respondenten geven op de vragen verschillende antwoor-
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Tabel y Omschnpen van het doel van het communtcatiewerk 
den. Zij verstaan onder het communicatiewerk aldus mogelijk toch 
iets anders dan onder public relations. 
Van twee organisaties waar beide functionarissen zijn geïnter-
viewd, geeft de topmanager blijk van dezelfde opvatting als de com-
municatiefunctionaris, namelijk als dirigeren. 
Dat profilering van de organisatie belangrijk is voor veel responden-
ten blijkt ook uit de antwoorden op de vraag hoe men nagaat of het 
doel bereikt is. Zestien respondenten noemen namelijk 'imago-on-
derzoek' of 'imagemetingen', waaraan sommigen toevoegen: "één 
keer per jaar". 
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Ook nagaan in de massamedia of de organisatie er in voorkomt 
wordt door enkele respondenten genoemd. Bi) doorvragen geven 
deze respondenten aan dat bijgehouden moet worden of de organi-
satie positief of negatief in het nieuws komt. Te negatieve berichtge-
ving kan volgens hen worden voorkomen of worden gepareerd door 
positieve persberichten en mediacontacten 
evalueren van het doel 
In hoofdstuk 3 is naar voren gekomen dat uit verschillende onder-
zoeken blijkt dat er weinig onderzoek wordt gedaan in de praktijk 
van het commumcatiewerk. In eerste instantie lijkt dat in dit onder-
zoek te worden tegengesproken, omdat negentien communicatie-
functionarissen en dertien topmanagers zeggen dat nagegaan wordt 
of het doel bereikt is "door dat te meten" of "door onderzoek te 
doen". Doorvragen leert dat ze daarmee veel verschillende dingen 
kunnen bedoelen, variërend van onderzoek laten doen door een on-
derzoeksbureau tot het zelfbij deze en gene vragen om een reactie 
of mening (antennefunctie). De antwoorden van de topmanagers 
verschillen deels van die van de communicatiefunctionarissen. Voor 
een deel noemen ze soortgelijk 'onderzoek', voor een deel ook met. 
De topmanagers noemen: 
- navragen bij belangrijke doelgroepen of'stakeholders' wat ze van 
ons (of ons product) vinden (5X); 
- (publieke-)opinieonderzoek (5X); 
- onderzoek naar het beeld (imago) dat men heeft van ons (4X); 
- via contacten met politici reacties horen op ons handelen; 
- reacties van klanten bijhouden. 
De communicatiefunctionarissen noemen: 
- navraag doen bij de publieksgroepen hoe de boodschap is geval-
len (6x); 
- evaluerend rapporteren (6x); 
- lezersonderzoek (van het personeelsblad of huisorgaan) (4*); 
- imago-onderzoek (zx); 
- het aantal mensen tellen dat (de open dag bezoekt, vraagt om een 
folder, e.d.) (zx); 
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- reacties via de klachtentelefoon bijhouden. 
De antwoorden van negen topmanagers en twee commumcatiefunc-
tionanssen wijzen in de richting van de cultureelprocesbenadenng 
Ze spreken in termen van (publieke) opinie en imago. Commumca-
tiefiinctionanssen spreken echter vaker in termen van een sociaal pro-
ces: ze gaan het proces van boodschappen maken en verspreiden na. 
Het is ovengens maar net wat iemand onder onderzoek verstaat, 
want antwoorden zoals hierboven worden ook gegeven door vier 
communicatiefunctionarissen en een topmanager die in eerste in-
stantie zeiden niet na te gaan of de doelen bereikt zijn. Zo zegt een 
communicatiefunctionaris: "We weten dat mensen de kalender al 
vanwege het formaat missen. Via reacties We krijgen reacties van 
onze relaties. Maar we meten het met". 
Eén topmanager moet het antwoord schuldig blijven hoe wordt 
nagegaan of de doelen bereikt zijn. "dat weet ik met. We hebben een 
aantal zaken dat we meten, maar of we dat ook meten, weet ik echt 
met". 
taken voor de afdeling 
Zowel de topmanagers als de communicatiefunctionarissen werd ge-
vraagd welke taken de communicatieafdeling (of-functionaris) door 
de organisatie zijn opgedragen. 
Er worden voornamelijk techmcustaken genoemd. Wel noemt 
een aantal geïnterviewden (ook) advisering en public affairs. Door 
meerdere geïnterviewden genoemde taken staan vermeld in tabel 8 





Tabel 8 Taken van commumcalieafdelmg opgedragen door de organisatie 
perscontacten 
verzorgen externe contacten 












De respondenten kregen ook vierenvijftig kaartjes ter beoordeling 
voorgelegd. Op die kaartjes stonden in willekeurige volgorde taken 
vermeld, die in de literatuur worden toegeschreven aan het commu-
nicatiewerk (zie bijv.: Van der Meiden, 1986; Schoemaker & Vos, 
1993; Fauconnier, I9941)· De kaartjes werden aan elke ondervraagde 
in dezelfde volgorde voorgelegd. In onderstaand overzicht geeft het 
getal tussen haakjes achter de taak de volgorde van presenteren aan. 
1 Taken die passen bij de commumcatiemanagersrol: 
a advisering: 
- adviseren van het management inzake het communicatiebeleid 
(5); 
- adviseren van het management m.b.t. het algemeen beleid van de 
organisatie (32); 
- adviseren naar het management m.b.t. de wijze van naar buiten 
treden (43); 
- adviseren omtrent sponsonngbeleid (48); 
b. onderzoek: 
- identificeren van trends in de publieke opinie (11); 
- onderzoek (laten) doen naar ontwikkelingen in de maatschappij 
(12); 
- onderzoek (laten) doen naar de mate waarin de organisatie en het 
publiek elkaar begrijpen (28); 
- onderzoek (laten) doen naar het beeld van de organisatie bij pu-
blieksgroepen (31); 
- opvangen van interne berichten (antennefunctie intern) (34); 
- opvangen van externe berichten (antennefunctie extern) (36); 
- onderzoek (laten) doen naar de bekendheid van de organisatie bij 
de publieksgroepen (37); 
- pretesten van communicatieprogramma's (38); 
- onderzoek (laten) doen naar het gebruik van en oordeel over 
communicatiekanalen (44); 
- onderzoek (laten) doen naar de mate waarin gebruik wordt ge-
maakt van de producten en diensten van uw organisatie ($0); 
- onderzoek doen naar in hoeverre een pr-programma enn slaagt 
de houding van het publiek te doen veranderen (54); 
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c. public affairs: 
- politieke participatie (lobbyen) bij de gemeentelijke politiek (8); 
- politieke participatie (lobbyen) bij de landelijke politiek (20); 
- vertegenwoordigen van de organisatie bij relevante organisaties 
(27); 
d. overige taken: 
- budgetbewaking (13); 
- ontwikkelen van het communicatiebeleid (29); 
- crisismanagement (40); 
- creëren van wederzijds begrip tussen organisatie en publieksgroe-
pen (41); 
- verklaren van het beleid naar interne en externe doelgroepen (45). 
2. Taken die passen bij de communicatietechnicusrol 
a. mediacontacten: 
- publiciteit verzorgen voor de organisatie (1); 
- evalueren hoe de organisatie in de media voorkomt (3); 
- optreden als woordvoerder voor de organisatie naar buiten toe 
(6); 
- persberichten schrijven (9); 
- ervoor zorgen dat negatieve informatie over de organisatie niet 
naar buiten gaat (22); 
- woordvoerder zijn voor de organisatie (intern en extern) (24); 
- contacten onderhouden met journalisten (42); 
- persconferenties organiseren (46); 
- bijhouden van wat de media over de organisatie berichten (bijv. 
knipselkrant) (52); 
- interviews van journalisten met medewerkers voorbereiden (53); 
b. redactie: 
- folders en brochures maken en verspreiden (7); 
- schrijven en voorbereiden van toespraken/interviews van direc-
tieleden (18); 
- teksten van anderen in de organisatie redigeren w.b. spelling en 
grammatica (21); 
- redactie van het jaarverslag (33); 
c. presentatie: 
- huisstijl ontwikkelen (40); 
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- bewaken van de huisstijl (19); 
- recepties, tentoonstellingen en open dagen organiseren (55); 
d. marketing: 
- marketing (10); 
- (laten) verzorgen van personeelsadvertenties (25); 
- (laten) verzorgen van advertenties over producten/diensten (26); 
- behandelen van sponsoraanvragen (49); 
e. uitingen: 
- het bevorderen van eenheid in het naar buiten treden (16); 
- imagebuilding en imagebewaking (39); 
- lay-out verzorgen van publicaties (47); 
f. interne communicatie: 
- medewerkers in de eigen organisatie informeren (2); 
- optreden in interne conflicten (14); 
- medewerkers in de eigen organisatie motiveren (23); 
- personeelsblad verzorgen (51); 
g. overige taken: 
- klachten behandelen (17); 
- het uitvoeren van het communicatiebeleid (30). 
De respondenten werd gevraagd de kaartjes met taken te verdelen 
over vijf hokjes met de navolgende waarden: 
1. heeft de hoogste prioriteit in het werk van de communicatiefunc-
tionaris; 
2. is zeer belangrijk voor het werk; 
3. is belangrijk voor het werk; 
4. is niet belangrijk voor het werk, maar hoort er wel bij ; 
5. kan gemist worden in dit werkveld. 
De geïnterviewden werd gezegd dat alle kaartjes ingedeeld moesten 
worden. Hoewel sommige respondenten tijdens het indelen kaartjes 
apart leggen, omdat ze zeggen deze niet direct te kunnen indelen, en 
één topmanager moppert dat "dit soort werk" aan hem "niet be-
steed" is, worden uiteindelijk alle kaartjes door iedereen ingedeeld. 
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kaartjes taken managersrol tm tm tm cf cf cf 
N=17 N=23 
mean sd waarde mean sd waarde 
advisering 2,46 
adviseren inzake communicatiebeleid 1,82 
adviseren over algemeen beleid 
adviseren hoe naar buiten treden 
adviseren inzake sponsoring 
onderzoek 
identificeren trends 
oz ontwikkelingen in de maatschappij 
oz naar wederzijds begrip 
oz beeld bij publieksgroepen 
antennefunctie intern 
antennefunctie extern 
oz naar bekendheid org. bij publiek 
pretesten communicatieprogramma'i 
oz gebruik communicatiekanalen 
oz naar gebruik producten/diensten 
oz verandering houding publiek 
public affairs 
participatie gemeentelijke politiek 





creëren van wederzijds begrip 
ontwikkelen communicatiebeleid 
evalueren communicatiebeleid 































































































































































Tabel 9 Beoordeltngvan taken op belangrijkheid (taken in de managersrol) 
Bijna alle taken die de respondenten krijgen voorgelegd, herkennen zij als ta-
ken die horen bij het werk van de communicatiefunctionaris (in hun organi-



























(ii% van alle keren dat een kaartje geplaatst werd). 
In tabel 9 en 10 zijn gemiddelde scores (mean) berekend voor alle 
taakkaartjes voor de topmanagers (tm) en communicatiefunctiona-
rissen (cf). 
De standaarddeviatie (sd) geeft de spreiding aan van de antwoor-
den binnen de groep. Hoe lager de standaarddeviatie, hoe eensge-
zinder de leden van de groep zijn in hun antwoorden 
De kolom 'waarde' laat zien welke waarden in de groep gegeven 
werden. Hieruit valt afte leiden dat de meningen over de taken ver-
deeld zijn. De één vindt een taak zeer belangrijk, terwijl de ander de-
zelfde taak wel denkt te kunnen missen 
kaartjes taken managersrol tm tm tm cf cf cf 
N=17 N=23 
mean sd waarde mean sd waarde 
mediacontacten 
verzorgen publiciteit 




optreden als woordvoerder naar buiten 2,06 
persberichten schrijven 
negatieve informatie binnen houden 
woordvoerder intern/extern 
contacten met journalisten 
verzorgen persconferenties 
bijhouden knipselkrant 
interviews journalisten voorbereiden 
redactie 
folders maken/verspreiden 
schrijven van toespraken 
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bevorderen van eenheid naar buiten 
imagebuilding/imagebewaking 
verzorgen lay-out publicaties 
interne communicatie 
medewerkers informeren 
















































































































Tabel io Beoordeling van laken op befongrijhbeid (laken in de technicmroï) 
Er blijkt geen verschil te bestaan tussen de gemiddelde scores van 
topmanagers en communicatiefunctionarissen. Over de belangrijk-
heid van sommige taken lijken de topmanagers en de commumca-
tiefunctionanssen het minder eens, maar de verschillen zijn met sig-
nificant. 
Ook is er weinig verschil tussen beoordeling van managerstaken 
en techmcustaken. Wel lijken advisermgstaken iets belangrijker ge-
vonden te worden door topmanagers en communicatiefunctionaris-
sen dan de andere managerstaken. 
De homogeniteit van de gehanteerde schaal met vierenvijftig items 
(kaartjes) is na te gaan met behulp van Cronbachs α. Deze blijkt zeer 
hoog (o %<))} Bij de opsomming van de kaartjes op pagina 222-224, 
en ook in de tabellen zijn de taken ingedeeld in groepen (bijv · inter-
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ne communicatie, mediacontacten, advisering). Een aantal taken 
blijkt in de beoordeling door topmanagers en communicatiefunctio-
narissen ook duidelijk samen te hangen. Daarbij wordt ervan uitge-
gaan dat de samenhang tussen twee taken significant aanwezig is, in-
dien de correlatiecoefficient (r ) > .50. Bij onderstaande taken is dat 
het geval (p = .ooo).3 
Taken met betrekking tot het communicatiebeleid: 
- adviseren van het management inzake het communicatiebeleid 
hangt samen met ontwikkelen van het communicatiebeleid (r = 
.56) 
Taken met betrekking tot de publieke opinie: 
- identificeren van trends in de publieke opinie hangt samen met 
onderzoek (laten) doen naar ontwikkelingen in de maatschappij 
(r=.6o). 
Onderzoekstaken : 
- onderzoek (laten) doen naar het beeld van de organisatie bij de 
publieksgroepen hangt samen met onderzoek doen naar in hoe-
verre een pr-programma enn slaagt de houding van het publiek te 
doen veranderen (r= .58); 
- onderzoek doen naar in hoeverre een pr-programma erin slaagt 
de houding van het publiek te doen veranderen hangt samen met 
onderzoek (laten) doen naar de mate waarin de organisatie en het 
publiek elkaar begrijpen (r= .55); 
- opvangen van interne berichten (antennefunctie intern) hangt sa-
men met opvangen van externe berichten (antennefunctie ex-
tern) (r = .58); 
- onderzoek (laten) doen naar het gebruik van communicatiekana-
len hangt samen met oordeel over communicatiekanalen en pre-
testen van communicatieprogramma's (r= .55). 
Taken met betrekking tot presentatie en representatie: 
- persberichten schrijven hangt samen met schrijven en voorberei-
den van toespraken/interviews van directieleden (r= .58); 
- adviseren van het management m.b.t. de wijze van naar buiten 
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treden hangt samen met verklaren van het beleid naar interne en 
externe doelgroepen (r= .57); 
- verklaren van het beleid naar interne en externe doelgroepen 
hangt samen met persconferenties organiseren (r= .57); 
- redactie van het jaarverslag en schrijven hangt samen met voor-
bereiden van toespraken/interviews van directieleden (r= .57); 
- optreden als woordvoerder voor de organisatie naar buiten toe 
hangt samen met woordvoerder zijn voor de organisatie (intern 
en extern) (r=.68); 
- huisstijl ontwikkelen hangt sterk samen met huisstijl bewaken (r 
= .86); 
Marketingtaken: 
- behandelen van sponsoraanvragen hangt sterk samen met advise-
ren omtrent sponsoringbeleid (r= .71); 
- (laten) verzorgen van advertenties over producten /diensten 
hangt samen met marketing (r= .60). 
waarde van het communicatiewerk voor de organisatie 
De communicatiefunctionarissen werd gevraagd of zij en hun werk 
voldoende naar waarde geschat worden in hun organisatie. Twaalf 
van hen vinden van wel. Zij zeggen dat te kunnen opmaken uit hun 
positie in de organisatie en het budget dat voor het communicatie-
werk wordt uitgetrokken. Ook het feit dat er aandacht is voor het 
communicatiewerk en dat zij bij issues worden ingeschakeld, maakt 
dat ze de waarde voldoende vinden. Zo stelt één van hen: "Het is 
voldoende, vanwege de waarde die de hoogste baas eraan hecht. 
Maar eigenlijk de hele raad van bestuur. Het is wel persoonsgebon-
den, sommigen in het bedrijf zijn bijvoorbeeld tegen. Die vinden 
het niet belangrijk. Maar toch, als [de president-directeur] zou ver-
trekken, dan zou het nu niet meer wezenlijk veranderen. Zo per-
soonsgebonden is het niet meer. Het is nu wel verankerd hier". 
Vier communicatiefunctionarissen achten de waarde die men in 
de organisatie eraan hecht groeiende. Het is volgens deze communi-
catiefunctionarissen nog niet voldoende, maar: "men is hard op 
weg". 
Zeven communicatiefunctionarissen vinden dat zij en hun werk 
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niet voldoende op waarde worden geschat. Twee van hen schrijven 
dat toe aan het feit dat het commumcatiewerk in de organisatie te-
veel gezien wordt als alleen maar praktische werkzaamheden: "ge-
richt op uitvoering en reactief handelen en sponsoring en dergelij-
ke" Drie anderen stellen dat men in de organisatie te weinig bekend 
is met de waarde die het commumcatiewerk zou kunnen hebben. 
Zelf spelen ze daar ook een rol in: "de tol die wij betalen door het 
niet echt hoog in het blazoen te schrijven, betekent dat het niet al-
tijd op waarde wordt geschat". De overige twee communicatiefunc-
tionarissen vinden dat men onvoldoende waarde hecht aan het com-
mumcatiewerk, want er worden geringe financiële en personele mid-
delen voor uitgetrokken 
De topmanagers werd gevraagd welke waarde het commumcatie-
werk in hun organisatie heeft en hoe de kosten daarvan zich verhou-
den tot de baten 
Eén topmanager antwoordt de waarde met erg groot te vinden: 
"ik blijf het een afgeleide vinden. Een middel. Primair is de klant be-
dienen en tevreden houden". Zijn commumcatiefunctionans lijkt 
deze visie te herkennen, want hij schat de waarde die in de organisa-
tie aan zijn werk wordt gehecht, laag in: "het is geen staffunctie. Het 
wordt hier gezien als slechts onderdeel uitmakend van marketing. 
Terwijl het bij public relations toch gaat om het hele bednjP. 
Alle andere topmanagers zeggen de waarde "groot" te vinden. 
Commumcatiewerk draagt bij aan de (naam)bekendheid en het ima-
ge Ook het feit dat de topmanagers communicatie in portefeuille 
hebben, geeft volgens enkele ondervraagden aan dat het belangrijk 
is. Wat precies de baten zijn van het commumcatiewerk voor de or-
ganisatie is volgens de ondervraagde topmanagers echter met duide-
lijk. Allemaal zeggen ze dat die baten "met te meten" zijn. Waarom 
ze dan toch (veel) geld uitgeven aan interne en externe communica-
tie heeft volgens een aantal van de topmanagers te maken met het ri-
sico dat kleeft aan het met doen: "Als je het niet goed doet is het af-
breukrisico enorm. Het is dus met zozeer gericht op baten, als wel 
op het voorkomen van het afbreukrisico". 
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eisen aan de communicatiefunctionaris 
Zowel de topmanagers als de communicatiefunctionarissen werd ge-
vraagd of hun organisatie wel een communicatiefunctionaris nodig 
heeft, en zo ja, wat moet een hypothetische ideale communicatie-
functionaris dan in zijn of haar mars hebben? Er werden veel ver-
schillende antwoorden gegeven, te herleiden tot: 
- journalistieke vaardigheden/redactionele vaardigheden (9 tm, 12 
cf); 
- communicatieopleiding (2 tm; 7 cf); 
- werkervaring (7 tm; 5 cf); 
- ervaring met soortgelijke organisatie (2 tm; 2 cf); 
- managementvaardigheden (4 tm; 4 cf); 
- goed met de topmanager om kunnen gaan (itm; 4 cf); 
- sociale vaardigheden (2 tm; 2 cf). 
6.Z.4 Invulling van het communicatiewerk: de rolvan de communicatie-
functionaris 
betrokkenheid bij bepalen communicatie 
Gevraagd werd in hoeverre de communicatiefunctionaris (of-afde-
ling) betrokken is (of wordt) bij het bepalen van het beleid voor in-
terne en externe communicatie (deelvraag 3). 
De meeste respondenten merken op dat de communicatiefunc-
tionaris bij het interne communicatiebeleid een geringere rol speelt 
dan bij het externe communicatiebeleid. Sommigen menen zelfs dat 
de communicatiefunctionaris in de interne communicatie helemaal 
geen rol speelt, omdat interne communicatie iets is dat hoort bij de 
afdeling die verantwoordelijk is voor personeelszaken. 
Communicatiefunctionarissen blijken naast de verantwoordelijk-
heid voor de uitvoering van het communicatiebeleid vooral een ad-
viserende rol te hebben bij het interne en externe communicatiebe-
leid. Twee communicatiefunctionarissen stellen dat hun afdeling de 
uitvoering van het externe communicatiebeleid niet zelf doet, maar 
uitbesteedt. De uitvoering heeft wel onder regie van hun afdeling 
plaats. 
Een aantal communicatiefunctionarissen zegt betrokken te wor-
den in de besluitvorming van het beleid, maar zij voegen er allen 
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aan toe dat die betrokkenheid niet groot is. Ze hebben vooral een in-
directe invloed via advisering of via het doen van beleidsvoorstellen. 
Ook de topmanagers geven aan dat communicatiefunctionarissen 
alleen via advisering een rol spelen bij de besluitvorming. Zo zei één 
van hen: "De besluitvormende rol is beperkt. Ze leveren een bijdra-
ge aan het beleid, maar kunnen met on its own beleid maken en uit-
voeren". Vrijwel alle ondervraagde topmanagers stellen dat de be-
sluitvorming bij de directie of raad van bestuur ligt. Een topmanager 
schetste daarin een trend: "communicatie wordt meer en meer iets 
van de besturen zelf. Je kunt het niet delegeren eigenlijk. Mensen als 
Dik van KPN, Timmer van Philips en Den Besten van de NS zijn zelf 
pr-mensen". 
De meeste topmanagers en communicatiefunctionarissen geven 
aan dat de communicatiefunctionaris soms wel en soms met in de 
beleidsvoorbereidende fase wordt betrokken Een communicatie-
functionaris zegt daarover: "Het hangt van het issue af of we al bij de 
voorbereiding betrokken worden en het is lastig te zeggen wanneer 
dat is. Soms zijn we zelf sneller met initiatief nemen". Meerdere 
geïnterviewden stellen dat de communicatiefunctionaris vaak pas la-
ter ingeschakeld wordt bij het beleid. Sommige ondervraagden me-
nen zelfs te laat. Een topmanager zegt: "Vaak schakelen we ze te laat 
in. Het zou meer en eerder moeten". 
inzage in vertrouwelijfa stukken 
Om een rol te kunnen spelen op strategischbeleidsmveau, moet een 
communicatiefunctionaris op de hoogte zijn van de gang van zaken 
in de organisatie. Inzage in vertrouwelijke stukken is daarvoor bij-
voorbeeld belangrijk. Veertien topmanagers stellen dat de communi-
catiefiinctionaris inzage zou moeten hebben in vertrouwelijke stuk-
ken en dat in hun organisatie dat ook zo is. Daarbij merken ze op 
dat 'inzage' wel beperkt moet worden opgevat De communicatie-
functionaris heeft alleen inzage in de stukken die relevant zijn voor 
zijn werk. Dit duidt erop dat communicatiefunctionarissen alleen 
die stukken krijgen te lezen waarin communicatie-elementen zitten 
in de optiek van het topmanagement. 
Eenentwintig communicatiefunctionarissen vinden dat ze inzage 
moeten hebben, en zeventien daarvan menen dat ze die inzage ook 
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hebben. Ook de communicatiefunctionarissen voegen eraan toe dat 
het moet gaan om stukken die relevant voor hun werk zijn. 
contact tussen topmanagers en communicatiefunctionaris 
De geïnterviewden werd gevraagd in welke frequentie ze op formele 
wijze in contact met elkaar (topmanager en communicatiefunctio-
naris) treden over communicatie en public relations. Op formele 
wijze werd toegelicht als: in een vergadering of in een vastgelegd 
contactmoment. Veertien communicatiefunctionarissen en acht 
topmanagers zeggen minimaal ι keer per week formeel met de ander 
contact te hebben. 
Op informele wijze vindt vaker contact plaats. Volgens bijna alle 
communicatiefunctionarissen en topmanagers gebeurt dat mini­
maal ι keer per week. Elf communicatiefunctionarissen en acht top­
managers antwoorden zelfs: "elke dag". Eén van de topmanagers 
zegt daarover: "Op mijn secretaresse na is het degene die ik het 
meest zie". Het initiatief voor het contact ligt bij beiden en is afhan-
kelijk van de situatie. Twee communicatiefunctionarissen stellen dat 
het initiatief vooral bij de topmanager ligt. Dat is of omdat de top-
manager erg betrokken is bij het communicatiewerk: "Hij is iemand 
met veel initiatief en ik word dan ook vaak door hem gebeld", of 
omdat de topmanager zelf lastig te bereiken is: "Ik kan hem niet 
even bellen. Dan moet het via het secretariaat en wordt het allemaal 
heel formeel". De beide topmanagers in kwestie geven aan dat het 
initiatief voor contact evenveel ligt bij hen als bij de communicatie-
functionaris. 
bijwonen vergaderingen topmanagement 
In § 3.4 is ingegaan op onderzoeken naar de rol van communicatie-
functionarissen op strategischbeleidsniveau in organisaties. Daaruit 
kwam naar voren dat volgens onderzoekers een positie dicht bij het 
topmanagement nodig is om zulk een rol te kunnen spelen. De 
communicatiefunctionaris moet dan deel uitmaken van de 'domi-
nante coalitie', zodat hij of zij betrokken is bij alle beleidsaspecten 
en kan adviseren over de communicatieaspecten van het algemeen 
beleid. 
In negen van de vierentwintig onderzochte organisaties woont de 
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communicatiefunctionaris altijd de vergaderingen bij van het topma-
nagement. In vier gevallen betreft het een communicatiefunctionaris 
die tevens directiesecretaris is. Het bijwonen van de vergaderingen 
hangt volgens de communicatiefunctionarissen in kwestie vooral 
daarmee samen: "Als directiesecretaris zit ik er bij. Als pr-functionaris 
op zich niet. Het is meer toevallig, hoewel het wel heel handig is. 
Maar van de pr-functionaris vinden ze hier: 'hij moet naar buiten toe 
praten. Hij moet niet alles weten, dan kan hij ook niets verklappen'". 
In drie organisaties heeft de communicatiefunctionaris een func-
tie tussen het topmanagement en het hoofd van de afdeling die ver-
antwoordelijk is voor de uitvoering van het communicatiewerk. Als 
'communicatiedirecteur' hebben zij zitting in het topmanagement 
en wonen ze dus alle vergaderingen bij. Maar, zo voegen zowel de 
topmanagers als de communicatiefunctionarissen aan hun ant-
woord toe, het hoofd van de communicatieafdeling heeft die toe-
gang niet of alleen als dat relevant is. Hier kwam een moeilijkheid in 
het onderzoek om de hoek kijken waar geen oplossing voor gevon-
den is. Namelijk, hoewel er lichte aanwijzingen zijn (namelijk van-
wege de beschrijving van de organisaties en de plaats van communi-
catie daarin door de respondenten) dat in geen van de andere orga-
nisaties sprake was van een dergelijke 'tussenfunctie' ('communica-
tiedirecteur'), is het niet uitgesloten dat ook in één of meerdere van 
de andere organisaties zo'n tussenfunctie bestaat. Als dat het geval 
is, bestaat er kans dat niet de functionaris in deze tussenfunctie, 
maar de functionaris daaronder (dus het hoofd van de communica-
tieafdeling) geïnterviewd werd. 
In tien organisaties woont de communicatiefunctionaris alleen 
'soms' de vergaderingen van het topmanagement bij. Dat is wanneer 
hetgeen besproken wordt relevant geacht wordt voor de communi-
catiefunctionaris, of als het communicatiebeleid of aspecten ervan 
op de agenda staan. Een van deze communicatiefunctionarissen 
stelt altijd toegang tot de vergaderingen te hebben, maar ze niet al-
tijd bij te wonen: "Ik kan altijd als ik wil, maar ik ga als ik denk dat 
het belangrijk is. Ik kijk elke vrijdag de agenda door, maar ik ga zel-
den. Ik spreek het met [de topmanager] door". De topmanager zegt 
hetzelfde: "Hij kan er altijd bij zijn als hij zou willen. Maar het komt 
alleen voor als de agenda erom vraagt". 
234 
TOPMANAGERS EN COMMUNICATTEFUNCTIONARISSEN OVER COMMUNICATIEWERK 
In vijf organisaties heeft de communicatiefunctionaris nooit toe-
gang tot de vergaderingen. Alle vijf betreft het een organisatie waar 
zowel de communicatiefunctionaris als de topmanager werd geïnter-
viewd In drie van deze organisaties heeft de communicatiefunctio-
naris een meer marketinggenchte functie. De communicatiefunctio-
narissen van deze vijf organisaties worden na de vergadering geïnfor-
meerd. Maar dat gebeurt volgens de communicatiefiinctionanssen 
niet altijd voldoende. Zo zegt een van hen: "Ik word in beperkte ma-
te geïnformeerd, als het relevant is voor mijn functioneren, maar dat 
is met gericht en regelmatig". Een topmanager verklaart waarom de 
commumcatiefunctionans de vergaderingen nooit bijwoont: "Dat is 
historisch zo gegroeid. En we hebben de noodzaak nog niet gevoeld 
om het te doen. Maar ik denk er momenteel wel weer over na. We 
hebben aan het eind van elke vergadering altijd een inventarisatie 
van eventuele pr-punten. Dan, als het goed is, wordt de pr-functio-
nans daarover geïnformeerd door de secretaris. Als het goed is. Of 
het altijd zo loopt, weet ik eigenlijk niet. Maar als het heel belangrijk 
is, doe ik dat zelf ook wel". De communicatiefunctionaris van deze 
organisatie is met zo tevreden met de wijze waarop hij geïnformeerd 
wordt: "Ik hoor dan wel wat er besloten is, maar niet waarom. Terwijl 
met name de argumentatie van belang is, vind ik Het wegen van de 
beslissing is belangrijk als ik het naar buiten moet gaan uitleggen". 
betrokkenheid bij algemeen beleid 
Het vroegtijdig bij het communicatiebeleid betrekken van de com-
municatiefunctionaris, kan betekenen dat de commumcatiefunctio-
nans ook betrokken wordt bij het orgamsatiebeleid en de organisa-
tiedoelen. Van twee organisaties zeggen zowel de topmanager als de 
communicatiefunctionaris dat de commumcatiefunctionans geen 
invloed heeft op de organisatiedoelen. Zij vinden het ook met nodig. 
Dertien commumcatiefunctionanssen en twee topmanagers stel-
len dat de commumcatiefunctionans wel invloed heeft op het orga-
msatiebeleid. De communicatiefunctionarissen nuanceren allemaal 
direct hun antwoord. Ze benadrukken dat het gaat om een 'zekere' 
of'indirecte invloed' of een invloed in 'bepaalde situaties'. 
Dertien topmanagers en acht communicatiefunctionarissen (in 
vijf organisaties gaat het om beide functionarissen) zeggen dat de in-
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vloed van de commumcatiefunctionans op het orgamsatiebeleid be-
perkt is. De reden daarvoor is volgens de topmanagers dat de com-
municatiefunctionaris slechts invloed heeft op het communicatiebe-
leid. Een topmanager zegt daarover: "Met het communicatiebeleid 
volgt hl] het orgamsatiebeleid. Hij is meer volger dan vormer. Je 
moet communicatie nou ook weer met overwaarderen, vind ik". Een 
ander stelt dat de communicatiefunctionaris vooral "een signaal-
functie" heeft. Opvallend is dat in zeven organisaties de communi-
catiefunctionaris aangeeft wel invloed te hebben Aangegeven is al 
dat de communicatiefunctionarissen hun antwoorden nuanceren. 
Het is mogelijk dat communicatiefunctionarissen het hebben van 
invloed op het orgamsatiebeleid vooral verstaan in termen van het 
communicatiebeleid waarop ze invloed zeggen te hebben, terwijl 
topmanagers het hebben over het orgamsatiebeleid in een bredere 
context, waarop ze de invloed van de communicatiefunctionaris be-
perkt achten. 
woordvoeren voor het management 
Alle topmanagers en ook bijna alle commumcatiefunctionanssen ge-
ven aan dat externe mededelingen van de directie of raad van bestuur 
in principe gaan via de communicatieafdeling. Interne communica-
tie wordt (nog) met door iedereen gezien als 'onderdeel' van het com-
mumcatiewerk. Interne mededelingen van de directie of raad van be-
stuur gaan namelijk minder vaak via de communicatieafdeling, aldus 
de meeste topmanagers en commumcatiefunctionanssen. 
5.2.j InvuUingvan het communicatiewerk. de rolvan de topmanager 
aspecten waarop de topmanager zich richt 
Ten aanzien van de rol van de topmanagers bij het communicatie-
werk werd allereerst gevraagd waarop de topmanagers zich richten 
als ze zich met het communicatiewerk bemoeien In het interview 
werden het verwezenlijken van de doelen, de keuze voor bepaalde 
strategieën, de keuze van bepaalde middelen en de aandacht voor de organi-
satie in de media ter sprake gebracht, nadat eerst de ondervraagde zelf 
aan het woord was gelaten over de rol van de topmanager. 
Het verwezenlijken van de doelen wordt door de topmanagers 
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genoemd als belangrijkste richtpunt. Eén van hen stelt bijvoorbeeld: 
"Ik kijk naar het resultaat. Ik kijk of de dingen die ze doen resultaat 
hebben. Ik doe dat instinctief. Je voelt het. Ik kan het dus meten, 
want ik kan het bijvoorbeeld merken aan het feit dat mensen niet 
langer zeuren dat ze bepaalde dingen niet weten". 
Enkele topmanagers zeggen dat zij naast de doelen ook kijken 
naar de middelen, de strategieën en/of de aandacht in de media. 
Eén topmanager zegt alleen prioriteit te geven aan de middelen: 
"omdat na de afslanking met de weinige middelen veel bereikt moet 
worden". Een andere topmanager geeft aan de prioriteit te geven aan 
de aandacht in de media: "journalisten te woord staan over beleids-
zaken, zeg maar de dingen die de positie van het bedrijf raken en die 
te maken hebben met de commerciële strategie en met de toe-
komst". 
Eén van de topmanagers benadrukt dat het kijken naar alleen 
doelen, doelgroepen, middelen en strategieën niet voldoende is. In 
zijn antwoord klinkt de cultureelprocesbenadering door, wat ook al 
het geval was bij zijn omschrijving van de term communicatie. Hij 
stelt: "uiteindelijk worden we afgerekend door mensen die in hun 
zakelijk handelen hun beeld van ons laten doorklinken. Dan kun-
nen we nog zoveel geld er tegenaan smijten voor campagnes en zo. 
Stel dat u na dit interview buiten zegt: 'nou, daar is het een arrogant 
gedoe', terwijl wij ondertussen reclames maken over dat we zoveel 
oog voor de mensen hebben. Dan klopt er toch iets niet? Als het 
niet goed zit in de dienstverlening, dan zijn grote campagnes wegge-
gooid geld. Public relations zijn zakelijk van belang, maar ook in de 
identiteit, de cultuur en zelfs in de moraal moet je je zichtbaar ma-
ken en je ernaar gedragen". 
Ook de communicatiefunctionarissen zeggen dat de topma-
nagers zich vooral bezighouden met het verwezenlijken van de doe-
len. Eén communicatiefunctionaris meent dat de topmanager 
"vindt dat je niet moeilijk moet doen over de doelstellingen en stra-
tegieën. Dat wil hij helemaal niet weten". De topmanager van deze 
organisatie zei: "de doelen staan duidelijk voorop bij mij". 
Er worden grenzen gesteld aan de (budgettaire) middelen die in-
gezet kunnen worden, maar buiten de doelen, zeggen de communi-
catiefunctionarissen veel zelf te kunnen bepalen. 
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nadruk op interne of externe communicatie 
Topmanagers richten zich volgens de ondervraagden zowel op inter-
ne communicatie als op externe communicatie. Volgens de meeste 
topmanagers (9) en commumcatiefunctionanssen (n) is die aandacht 
vnjwel gelijk verdeeld. De situatie speelt daarbij wel een rol, want 
soms vraagt interne communicatie meer aandacht, soms externe com-
municatie. Een commumcatieflinctionans zegt daarover: "nu ligt een 
kleine nadruk op externe, maar het is een slmgerbeweging Soms is in-
terne ineens weer mode. Maar toch, een persbericht lijkt sneller door 
de wereld geholpen dan een bencht naar je eigen mensen" 
Zes topmanagers en acht commumcatiefunctionanssen (waarvan 
in één organisatie beide functionarissen) stellen dat de topmanager 
vooral naar de externe communicatie kijkt De reden daarvoor is 
volgens hen dat externe communicatie de meeste impact heeft. Zo 
zegt een topmanager: "we komen nogal eens in de krant We zijn 
daarin dus veel kwetsbaarder dan in interne communicatie". 
invloed op het commumcatiewerk 
Alle ondervraagde commumcatiefunctionanssen zeggen invloed in 
hun werk te ervaren van de topmanager met communicatie in porte-
feuille Negentien commumcatiefunctionanssen zeggen dat het 
vooral om invloed op het beleid gaat; de topmanager oefent invloed 
uit op de formulering van de communicatiedoelen en op de geko-
zen strategieën. Twaalf van de commumcatiefunctionanssen voegen 
daaraan toe dat de invloed soms verder gaat dan dat. Hun topma-
nagers bemoeien zich namelijk ook met de uitvoerende werkzaam-
heden. Soms gaat die bemoeienis tot in detail, of zoals enkelen zeg-
gen: "over de punten en komma's". De topmanagers "zetten de 
toon" of "zorgen voor timing", of ze "bespreken wat wel en met naar 
de pers gezegd gaat worden" De meeste commumcatiefunctionans-
sen beoordelen deze bemoeienis positief, hoewel ze soms wat ver 
gaat in hun ogen. Eén van de commumcatiefunctionanssen stelt: 
"soms is het een hindernis. Het is met zijn vakgebied en dan denk 
ik: 'dit slaat echt nergens op'. Dan kost het me veel tijd om hem van 
zijn ongelijk te overtuigen". 
Op de vraag welke rol commumcatiefunctionanssen verwachten 
van hun topmanagers, zeggen de meeste commumcatiefunctionans-
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sen vooral bemoeienis te verwachten bij het bepalen van de doelen 
(IIX) en de strategieën (9X). Verder zeggen de communicatiefunctio-
narissen dat ze verwachten dat hun topmanager: 
- feeling heeft voor het commumcatiewerk (6); 
- meedenkt over de uitvoering (5); 
- een klankbord is (4); 
- de mate waarin de doelen zijn bereikt controleert (4); 
- het werk (onder)steunt (}); 
- zorgt voor de afstemming van de verschillende commumcatiedis-
ciplmes (3); 
- het communicatieadvies van de communicatiefunctionaris op 
waarde schat (3); 
- woordvoerder is in bepaalde situaties (bijv. financiële situaties) (2); 
- een visie op communicatie uitstraalt; 
- een visie op de organisatie uitstraalt. 
Elf topmanagers hebben naar eigen zeggen vooral een rol als eind-
verantwoordelijke bij het uitzetten van het communicatiebeleid en 
de besluitvorming daaromtrent. Ze initiëren en denken mee over de 
concrete uitvoering van het beleid. Een topmanager schetst zijn rol 
middels een metafoor: "Initiërend, zoals aan de biljarttafel, waar je 
de eerste bal moet stoten die dan de rest in beweging brengt". Hij en 
nog drie topmanagers schrijven zichzelf een rol als 'procesbewaker' 
toe. Vier andere topmanagers stellen dat het uitdragen van het be-
leid en de organisatie naar buiten toe belangrijk is. Eén topmanager 
zegt zichzelf vooral te zien als een rolmodel: "door het voorbeeld te 
geven. Door zichtbaar te zijn, door te coachen, te luisteren en over 
afdelingen te lopen". 
topmanagers als woordvoerder 
Alle topmanagers van de bezochte organisaties treden weleens als 
woordvoerder op. Er zijn twee belangrijke momenten waarop dat 
vooral gebeurt. Het eerste moment is wanneer het gaat over finan-
ciële aangelegenheden, zoals het presenteren van de kwartaal- of 
jaarcijfers. Het tweede moment is, volgens zeven communicatie-
functionarissen en acht topmanagers, wanneer er belangrijke onder-
werpen voor de organisatie aan de orde zijn, zoals calamiteiten, cn-
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ses, bedrijfssluitingen en fusies. Een communicatiefunctionaris zegt 
daarover: "als het gaat om een politiek maatschappelijk grootschali-
ge situatie die voor de organisatie van groot belang is. Er is hier doel-
bewust voor gekozen om dan [de president-directeur] woordvoerder 
te laten zijn. Als het gaat om operationele zaken is hij minder snel 
de woordvoerder". Het belangnjkheidscritenum wordt soms afgeme-
ten aan het soort medium waarin de woordvoerder optreedt. Zo stelt 
een topmanager: "Bij belangrijke issues, op het moment dat we op 
tv komen" Maar 'belangrijk' blijkt in deze een rekkelijk criterium. 
Een communicatiefunctionaris verwoordt· "Als het zware concern-
aangelegenheden zijn, dan halen we de voorzitter erbij. Maar we zijn 
zuinig met hem hoor Ten tijde van een staking zie je hem bijvoor-
beeld bijna niet, want je moet niet je laatste pion bij zoiets inzetten". 
Drie communicatiefunctionarissen en vijf topmanagers geven 
aan dat de topmanager ook als woordvoerder optreedt als het over 
algemene organisatiekwesties en algemene beleidszaken gaat 
Topmanagers kunnen ook om andere redenen als woordvoerder 
optreden. Dat zeggen achttien communicatiefiinctionanssen en ne-
gen topmanagers. Bijvoorbeeld omdat ze door een journalist worden 
benaderd voor een interview. Een van de topmanagers zegt daarover: 
"Als [de communicatiefunctionaris] vindt dat ik het moet doen, dan 
doe ik het wel. Bijvoorbeeld als hij vindt dat ik een interview moet 
geven aan een bepaalde krant. Of in heel speciale situaties We heb-
ben hier wel eens het journaal gehad En die vragen dan naar mij". 
Ook het image van de organisatie kan een rol spelen. Zo merkt 
een topmanager op: "We hadden te weinig een menselijk gezicht. 
Daarom wilde men vaker de president-directeur als woordvoerder in 
beeld". Bij andere organisaties leidt dezelfde soort gedachte tot een 
andere keuze. Daar merkt een topmanager op. "Met de waterover-
last laatst hebben we de bedrijfsbrandweerman een interview laten 
afleggen met de pers. Die had met zandzakken gesjouwd en zo, en 
dan is het toch veel leuker voor de organisatie, als zo'n man dat zelf 
vertelt". Een communicatiefunctionaris van een andere organisatie 
merkt op: "Er heerst hier niet zo'n cultuur van 'kijk mij eens in beeld 
komen'. Het bedrijf heeft daardoor eigenlijk ook geen gezicht. We 
hebben ook wel erg veel directeuren die je in de strijd kan werpen. 
Dat is allemaal met erg geloofwaardig naar het publiek". 
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63 Conclusie 
In dit hoofdstuk is de zoektocht naar beantwoording van de vijf 
deelvragen voortgezet aan de hand van een kwalitatief onderzoek 
onder topmanagers en communicatiefunctionarissen van vieren-
twintig (middel)grote bedrijven in Nederland. 
Topmanagers en communicatiefunctionarissen denken over 
communicatie (deelvraag 1) vooral in termen van een sociaal proces, 
en dan vooral als een bekendmakingsproces. Zowel eenzijdige als 
met-eenzijdige opvattingen komen voor. Wel lijkt de opvatting over 
de nchting van het communicatieproces afte hangen van de context 
waarin de term communicatie gebezigd wordt Want als men het 
woord gebruikt in combinatie met problemen in een organisatie, 
spreekt men vooral in termen van de instrumentele opvatting en 
wordt de met-eenzijdige opvatting losgelaten. Overeenstemming in 
communicatieopvatting tussen de topmanager en communicatie-
functionaris van dezelfde organisaties was er overigens nauwelijks. 
Over public relations wordt vooral gedacht in termen van een 
beinvloedmgsproces. De communicatiefunctionanssen omschreven 
public relations vooral in termen van dirigeren: de communicatie-
functionaris moet de organisatie naar buiten brengen en profileren. 
Het commumcatiewerk wordt door topmanagers en communica-
tiefunctionanssen vooral gezien als een sociaal beinvloedingsproces 
(deelvragen 2 en 4). De publieksgroepen moeten worden beïnvloed, 
opdat zij een positief beeld krijgen van de organisatie of zodat de or-
ganisatie en de publieksgroepen elkaar begrijpen Als gevraagd 
wordt hoe men nagaat of het doel van het commumcatiewerk be-
reikt is, lijken topmanagers vaker dan communicatiefunctionarissen 
uit te gaan van een cultureelprocesbenadermg. Ze wijzen op het be-
lang van het corporate image bij het grote publiek en op de publieke 
opinie. 
Tot het commumcatiewerk kunnen, blijkens de handboeken, veel 
verschillende taken worden gerekend. Over het algemeen werden al 
deze taken herkend door de topmanagers en communicatiefunctio-
narissen als horende bij het commumcatiewerk. De meningen waren 
echter verdeeld over het belang van iedere taak Bij spontaan noe-
men van de taken die de communicatieafdeling zijn opgedragen 
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werden vooral taken genoemd die horen bij de rol van commumca-
tietechmcus. Van taken die horen bij de rol van communicatie-
manager kwamen alleen advisering en public affairs in de antwoor-
den voor. 
Communicatiefunctionanssen lijken vooral te worden be-
schouwd als commumcatietechnici (deelvraag 3) De meeste com-
municatiefunctionarissen maken geen deel uit van de besluitvor-
mers in de organisaties, oftewel de dominante coalitie. De commu-
nicatiefunctionarissen hebben een beperkte rol bij het ontwikkelen 
en bepalen van het organisatie- en communicatiebeleid Ze worden 
door hogerhand aangesteld om het communicatiebeleid uit te voe-
ren en worden daarom pas ingeschakeld als het beleid al is vastge-
steld. Dan moet het beleid uitgedragen en uitgevoerd worden en 
komt de communicatiefunctionaris 'in beeld' Het belang van vroeg-
tijdig betrekken van de communicatiefunctionaris bij de beleidsont-
wikkeling lijkt in de meeste organisaties niet belangrijk gevonden te 
worden. Evenmin dat de communicatiefunctionaris op de hoogte is 
van de besluitvorming. Hier en daar werd gewezen op het belang 
van een rol bij de strategischbeleidsinvulling voor de communicatie-
functionaris, maar over het algemeen hebben communicatiefunctio-
nanssen die rol niet. Wel wordt van communicatiefunctionarissen 
advies verwacht. 
Topmanagers bepalen in de meeste organisaties het communica-
tiebeleid. De communicatiefunctionarissen hebben bij de ontwikke-
ling ervan een adviserende rol, maar de topmanagers beslissen. Zij 
bepalen uiteindelijk de doelen en strategieën. Het aantal organisa-
ties dat een geformaliseerd communicatiebeleidsplan heeft is overi-
gens niet groot De invulling van het communicatiebeleid op het ge-
bied van het communicatiewerk lijkt nog vooral ad hoc te gebeuren. 
De invloed van topmanagers bij het communicatiewerk gaat vaak 
verder dan het uitstippelen van het beleid, want ook bij de uitvoe-
ring zijn topmanagers betrokken. 
Uit de exploraties die in het vorige hoofdstuk zijn besproken 
kwam ook naar voren dat communicatiefunctionanssen vooral ge-
acht worden zich bezig te houden met de sociaal processen van 
communicatie tussen organisatie en publieksgroepen. Het commu-
nicatiewerk wordt vooral beschouwd als het zorgen voor de sociaal 
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processen teneinde de publieksgroepen te beïnvloeden Het beleid 
wordt door topmanagers bepaald, voor zover er van specifiek com-
municatiebeleid sprake is Uit de exploraties in het vorige hoofdstuk 
kwam ook naar voren dat topmanagers het belang van de publieke 
opinie voor de organisatie erkennen, maar dat zij dat niet rekenen 
tot het communicatiewerk In het in dit hoofdstuk besproken onder-
zoek gaven sommige topmanagers in bepaalde antwoorden blijk van 
een cultureelprocesbenadermg van communicatie, maar over het al-
gemeen spraken zij net als communicatiefunctionarissen in termen 
van de sociaalprocesbenadering Mogelijk is het feit dat in de inter-
views het communicatiewerk specifiek onderwerp van gesprek was, 
daaraan debet Er werd gesproken over communicatie en public rela-
tions en over de communicatiefunctionaris Als zij de zorg voor het 
cultureel proces (de zorg voor het boodschapverkeer in de openbaar-
heid) vinden horen bij hun eigen werk, is dat er daardoor mogelijk 
niet uitgekomen in de interviews 
Noten 
1
 Zie hoofdstuk i, eindnoot 2 
2
 Een aantal items op de schaal bleken een (erg) lage item totaal correlatie 
(< 0,30) te hebben, maar het weglaten van deze items leidde met tot een 
substantiële verhoging van Cronbachs α 
3
 De homogeniteit van de items per groep is met Cronbachs ( berekend 
Hieruit blijkt dat sommige taakgroepen (redelijk) homogeen (0,65 > α < 
o,9o) zijn en andere taakgroepen met of nauwelijks 
- Taakgroep advisenng α = 0,42 Hierbij geldt dat 'advisering van het ma­
nagement tbv het algemeen beleid van de organisatie' een item totaal 
correlatie < 0,30 heeft Weglaten levert geen substantiële verhoging van 
α op 
- Taakgroep onderzoek α = 0,83 
- Taakgroep public affairs α = 0,45 Hierbij geldt dat 'lobbyen bij de lan­
delijke politiek' en 'vertegenwoordigen van de organisatie bij relevante 
organisaties' een te lage item-totaal correlatie hebben Wanneer het 
laatstgenoemde item wordt weggelaten, neemt α sterk toe 0,64 
- Taakgroep mediacontacten α = o,8i 
- Taakgroep redactie α = 0,52 De taken 'folders maken en verspreiden' en 
'teksten van anderen redigeren' hebben een te lage item-totaal correlatie 




Taakgroep presentatie: α = 0,25. Alle taken hebben een te lage item-to­
taal correlatie. 
Taakgroep marketing: α = 0,75. Hierbij geldt dat 'behandelen van spon-
soraanvragen' een item-totaal correlatie < 0,30 heeft. Weglaten van dit 
item leidt tot een kleine toename van a = 0,81) 
Taakgroep uitingen: α = 0,30. Alle taken in deze groep hebben een te la­
ge item-totaal correlatie. 
Taakgroep interne communicatie: α = 0,65. 
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De voorman vertegenwoordigt maar liefst 45 procent van het corporate 
image, rekenden de communicatie-consultants van het Amerikaanse bureau 
Burson-Marsteller vorig jaar uit. Onderzocht was het belang van personifi-
catie bij honderden opinieleiders Collega-ceo's, senior managers, financieel 
analisten, hoge ambtenaren en journalisten: zij oordeelden dat de kwaliteit 
van het ktderschap zelfs behngrijker is dan de financiële resultaten Een top-
man die zich goed presenteert en zijn visie voor het bedrijf duidelijk ver-
woordt, lokt nieuwe beleggers aan, maakt de onderneming aantrekkelijk 
voor afnemers en werknemers en boezemt vertrouwen in wanneer het bedrijf 
door een crisis gaat (Heijden, T. van der (2000). Acteertalent Gezocht be-
stuursvoorzitters zonderphnkenkoorts. Management Team, 2000,12,24-
33)-
In dit boek heb ik geprobeerd antwoord te geven op de vraag hoe te-
gen communicatiemanagement wordt aangekeken en wat dat voor 
consequenties heeft voor de invulling ervan in organisaties. Van Ru-
Ier (1996) richtte in haar onderzoek naar communicatiemanagement 
de focus op communicatiefunctionarissen. In de conclusies sprak ze 
de zorg uit voor het door haar 'communicatiemanagement' ge-
noemde vakgebied, omdat de visies van communicatiefunctionaris-
sen op het werk weinig doordacht en niet consequent zijn. Commu-
nicatiefunctionarissen in haar onderzoek gaven aan de term commu-
nicatiemanager passend te vinden voor hun functie, maar volgens 
Van Ruler (1996) is het merendeel van de functionarissen geen com-
municatiemanager. Van een beleidsmatige invulling van het werk is 
geen sprake, dus een manager zijn deze functionarissen niet. Boven-
dien hebben communicatiefunctionarissen geen duidelijke visie op 
wat communicatie is en doet, noch op wat hun werk bijdraagt aan de 
organisatie (Van Ruler, 1996). Ook andere onderzoeken laten zien 
dat communicatiefiinctionanssen nog altijd geen communicatie-
managers zijn (bijv.: Lauzen, 1994; Van Ruler c.s., 1994; Van Ruler & 
De Lange, 1995,1999; Olsthoom, 1997). Nog altijd niet, want ook on-
derzoeken in de jaren '80 en beginjaren '90 van de twintigste eeuw 
wezen hierop (bijv.: Ehhng, 1981; Johnson & Acharya, 1982; Brody, 
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1985; Pracht, 1991). Sommige van deze onderzoekers veronderstelden 
dat hierin langzaamaan verbetering zou optreden Door verbetering 
van de vakliteratuur - door aandacht te besteden aan essentiële as-
pecten (bijv helderheid in begnppen als communicatie en cultuur) 
- en door specifieke hogere opleidingen voor communicatiefunctio-
narissen zouden communicatiefunctionarissen daadwerkelijk com-
municatiemanager kunnen worden (Van Ruler, 1996, Olsthoorn, 
1997). Maar ook doordat het commumcatiewerk in organisaties 
steeds belangrijker gevonden wordt en communicatiefunctionaris-
sen gezien worden als serieuze gesprekspartners in de strategische be-
leidsontwikkeling kan een functie als communicatiemanager inhou-
delijk gestalte krijgen (zie bijv.: Grunig, 1992e; Dozier, Grunig & 
Grunig, 1995). Het laatste geeft aan dat een betere bagage van kennis 
en vaardigheden bij communicatiefunctionarissen alleen met vol-
doende is om tot communicatiemanagers te komen. Er is ook her-
kenning en erkenning van communicatiemanagement en communi-
catiemanagers voor nodig. En dat brengt ons weer bij de beginvraag: 
hoe wordt tegen communicatiemanagement aangekeken. In dit 
boek stond juist deze vraag centraal. 
Zoals hierboven gesteld, worden in de praktijk van het vakgebied 
waar het hier over gaat, de termen communicatiemanagement en com-
municatiemanager passend gevonden om het werk en de functie van 
communicatiefunctionarissen te benoemen. De term public rela-
tions wordt verouderd gevonden en zou niet langer de lading dek-
ken. Op strategischbeleidsmveau zijn de scheidslijnen tussen de mo-
daliteiten van massacommunicatie (bijv. voorlichting, public rela-
tions, reclame) inderdaad niet relevant, want daar gaat het om beleid 
met betrekking tot alle communicatieve uitingen van de organisatie 
(vgl.. Van Riel, 1992; Van Ruler, 1998; Damoiseaux & Van Ruler, 1998) 
De term public relations is voor het geheel dan te beperkt, want deze 
verwijst naar een van de modaliteiten. Communicatiefunctionaris-
sen spelen echter (nog) nauwelijks een rol op strategischbeleidsm-
veau (Van Ruler, 1996; Olsthoorn, 1997). De reden die commumca-
tiefunctionanssen geven voor het feit dat ze de term public relations 
te beperkt vinden, is dan ook met gericht op de scheidslijn tussen de 
modaliteiten. De reden is dat aan de term public relations negatieve 
associaties kleven, zoals 'gebakken lucht verkopen' en 'sherry schen-
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ken'. De term public relations zou onhelder zijn en de term commu-
nicatiemanagement zou beter aangeven waar het om gaat. 
Op de zoektocht naar het antwoord op de centrale vraag heb ik 
in de communicatiewetenschappehjke literatuur en in de communi-
catievakliteratuur overigens geen eenduidige visie gevonden van wat 
communicatiemanagement dan inhoudt. Met de term communica-
tiemanagement kan men het communicatiewerk in het algemeen 
bedoelen. Zo hanteert Van Ruler (1996) een pragmatische definitie 
van communicatiemanagement. Ze gebruikt de term om het com-
municatiewerk aan te duiden, omdat de functionarissen die het werk 
uitvoeren het zo noemen. Met de term kan men ook een specifieke 
invulling van het werk bedoelen, namelijk als een managementaan-
gelegenheid waann onderzoek, advies en beleidsontwikkeling voor-
op staan (Dozier, ^ S ^ ; Broom & Dozier, 1986). Een andere invulling 
van de term communicatiemanagement is de verwijzing naar de po-
sitie in het topmanagement, waardoor men (lees: de communicatie-
functionaris) een rol kan spelen in de besluitvorming in de organisa-
tie (Dozier, Grumg & Grunig, 1995). Of men bedoelt met communi-
catiemanagement het op strategischbeleidsmveau vorm en inhoud 
geven aan de integratie van de interne en externe communicatie 
(Schoemaker & Vos, 1993; Van Ruler, 1998; Damoiseaux & Van Ruler, 
1998). 
Het verschil in opvattingen heeft vooral te maken met het niveau 
in de organisatie waar men zich op richt. Communicatiemanage-
ment kan betrekking hebben op het operationele oftewel uitvoeren-
de niveau in de organisatie of op het Strategischmanagementniveau 
in de organisatie. De opvattingen in de literatuur hebben evenwel 
met elkaar gemeen dat ze communicatiemanagement invullen vol-
gens een bepaald gewenst beeld: zo zou het moeten zijn In de prak-
tijk van het communicatiewerk lijkt de term echter vooral gebruikt 
te worden als mooie vervanger voor de oude term public relations. 
Zoals schoonmakers tegenwoordig inteneurverzorger worden ge-
noemd, zo heten pr- en voorlichtingsfunctionanssen tegenwoordig 
communicatiemanager. In de vakliteratuur is de invulling van het 
communicatiewerk, blijkens het eerste en tweede hoofdstuk in dit 
boek, niet veranderd met de wijziging van termen van public rela-
tions in communicatiemanagement. Net als in het vakgebied public 
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relations, staat in het vakgebied dat nu communicatiemanagement 
wordt genoemd, het aanknopen van relaties met publieksgroepen 
via het maken en verspreiden van boodschappen voorop. Ten be-
hoeve van deze relaties moeten publieksgroepen worden beïnvloed 
opdat zij de organisatie (positief) waarderen. 
Hoe dat in de praktijk er uitziet, is in het derde hoofdstuk naar 
voren gekomen. Het communicatiewerk wordt in organisaties, blij-
kens onderzoek, vooral gezien als technisch uitvoerend werk (John-
son & Acharya, 1982; Pracht, 1991; Van Ruler, 1996). Communicatie-
functionarissen houden zich bezig met het maken en verspreiden 
van boodschappen, teneinde de belangrijke publieksgroepen van de 
organisatie in positieve richting voor de organisatie te beïnvloeden. 
Een goede verstandhouding met de massamedia (journalisten) 
wordt daarvoor belangrijk gevonden. Weinig communicatiefunctio-
narissen vullen het werk in als een communicatiemanager. De ma-
nagementfunctie van het communicatiewerk wordt in de literatuur 
ook wel toegeschreven aan de bemoeienis van het topmanagement. 
Het communicatiewerk is dan een managementfunctie omdat het 
een aangelegenheid is van het (top)management. Het gaat om een 
terrein waarvoor specifiek strategisch beleid ontwikkeld dient te wor-
den. De bijdrage van communicatiefunctionarissen aan het ontwik-
kelen van en beslissen over het beleid is vooralsnog beperkt (Van Ru-
Ier & De Lange, 1995,1999). Zij voeren het beleid uit. Dat doen ze op 
een planmatige manier, wat men natuurlijk strategisch kan noemen, 
maar van een invulling van het werk op strategischbeleidsniveau is 
nauwelijks sprake. Het communicatiebeleid wordt vooral bepaald 
door het topmanagement. Het past ook bij de rollen van topma-
nagers om zich bezig te houden met het communicatiewerk (Mintz-
berg, 1973). 
Topmanagers leveren aldus een belangrijke bijdrage aan de invul-
ling van het communicatiewerk in organisaties, namelijk in de zin 
dat het vooral als een technische aangelegenheid wordt beschouwd. 
In onderzoek heeft men zich nog niet vaak gericht op de specifiekere 
rol van topmanagers. De aandacht ging vooral uit naar de communi-
catiefunctionarissen, waarbij men zocht naar verbetering van het be-
roepsniveau en de positie in organisaties van deze functionarissen. 
De positie van een communicatiefunctionaris in een organisatie is 
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evenwel niet alleen afhankelijk van het niveau van kennis en vaar-
digheden en de beroepshouding van de functionaris. De positie 
hangt ook af van de mate waarin het topmanagement het vakgebied 
als een strategisch en/of technisch specialisme (h)erkent. Mijn vraag-
stelling spitste zich derhalve toe op de rol van de topmanager bij de 
invulling van het communicatiewerk: 
i. Vfat is de visie van topmanagers op het communicatiewerk en wat is hun 
communicatieopvatting? 
2. Bestaat er een samenhang tussen de visie van topmanagers op het com-
municatiewerk en de manier waarop communicatiefunctionarissen hun 
werkinvuüen? 
Om de vraagstelling te kunnen beantwoorden werd een zoektocht 
uitgevoerd aan de hand van vijf vragen: 
i. Welke communicatieopvatting hebben topmanagers en commu-
nicatiefunctionarissen? 
2. Welke visie hebben topmanagers op het communicatiewerk? 
3. Hoe kijken topmanagers tegen de communicatiefunctionaris in 
hun organisatie aan? 
4. Welke visie hebben communicatiefunctionarissen op het com-
municatiewerk? 
5. Wat is de samenhang tussen de visie op communicatie enerzijds 
en de invulling van het communicatiewerk door communicatie-
functionarissen anderzijds? 
Uit de zoektocht komt naar voren dat het begrip communicatie in 
de praktijk vooral benaderd wordt als een sociaal proces. Daarbij 
wordt vooral uitgegaan van een bekendmakingsproces. Het begrip 
public relations wordt daarentegen vooral gezien als een beïnvloe-
dingsproces. De stelling van Nillesen (1998) dat in onderzoek in de 
praktijk het onderscheid tussen bekendmakingsproces en beïnvloe-
dingsproces gemaakt moet worden, wordt hiermee bevestigd. Was 
dit onderscheid niet gemaakt, dan waren de antwoorden van de 
geïnterviewden als discongruent beoordeeld. 
Topmanagers geven enig blijk van de cultureelprocesbenadering. 
Zij erkennen het belang van de publieke opinie voor hun organisatie 
en erkennen dat het daarvoor niet voldoende is om boodschappen 
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naar buiten te sturen. Een aantal topmanagers heeft aldus zorg voor 
het boodschapverkeer in de openbaarheid Het lijkt er evenwel op 
dat zij dat niet rekenen tot (het) communicatie(werk), maar tot hun 
eigen werk. 
Verder onderzoek zal moeten uitwijzen in hoeverre daadwerke-
lijk sprake is van de cultureelprocesbenadermg in de visie op com-
municatie bij topmanagers 
Het commumcatiewerk in organisaties wordt vooral beschouwd als 
een operationele functie. De commumcatiefunctionans wordt der-
halve voornamelijk de communicatietechmcusrol toebedacht. De 
communicatiemanagersrol is beperkt tot advisering Het ontwikke-
len en bepalen van het communicatiebeleid wordt niet gerekend tot 
het werk van de communicatiefunctionaris, maar uitsluitend tot het 
werk van het topmanagement. Communicatiefunctionarissen zijn 
de technici die weten hoe de boodschap op een goede manier kan 
worden verspreid naar specifieke publieksgroepen. De communica-
tiefunctionaris wordt geacht het sociaal proces van communicatie te 
kunnen 'managen'. Redactionele vaardigheden, journalistieke vaar-
digheden en communicatieve vaardigheden zijn voor een commu-
mcatiefunctionans dan ook belangrijk. Ook de communicatiefunc-
tionarissen zelf zien het werk vooral als een technische aangelegen-
heid. Ze hebben geen behoefte aan een rol in de strategische beleids-
ontwikkeling. Wel achten ze het nodig een strategische (hoge) posi-
tie in de organisatie te hebben om goed op de hoogte te zijn van wat 
er in de organisatie speelt Die informatie wordt nodig geacht om de 
boodschap op een goede manier naar buiten te kunnen brengen. 
In de literatuur wordt communicatiemanagement vooral gedefi-
nieerd als iets dat op beleidsstrategisch niveau invulling moet krij-
gen. Bij een dergelijke invulling van het begrip zou men zich in on-
derzoek, onderwijs en advisering, blijkens het hier beschreven on-
derzoek, met moeten richten op de communicatiefunctionarissen in 
organisatie, zoals tot nu toe vooral gebeurd is en gebeurt. De aan-
dacht lijkt veel eerder te moeten worden gencht op de topmanagers 
van organisaties, want dat zijn de functionarissen in organisaties die 
zich met communicatiemanagement bezighouden. Een daadwerke-
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lijk beleidsstrategische invulling, zoals de literatuur voorstaat, is 
vooralsnog met in veel organisaties te vinden. Dit is mijns inziens 
met zozeer te wijten aan het feit dat communicatiefunctionarissen 
geen beleidsstrategische invulling aan het werk geven, zoals in de li-
teratuur en in de praktijk wel wordt beweerd. De reden is eerder dat 
topmanagers geen daadwerkelijke beleidsstrategische invulling aan 
het werk geven ZIJ hebben ook niet de inhoudelijke bagage op com-
municatiegebied om dat te doen. Communicatiefunctionarissen 
hebben steeds vaker wel deze bagage, maar zij krijgen doorgaans van 
topmanagers weinig gelegenheid om die te benutten. Dat komt 
doordat topmanagers een andere, namelijk technische, bijdrage ver-
wachten van de communicatiefunctionaris Mogelijk speelt hierbij 
ook een rol dat communicatiefunctionarissen niet de algemene be-
leidsstrategische taal van topmanagers spreken Commumcatiefiinc-
tionanssen zouden bijvoorbeeld de 'helicopter view' missen om aan 
de beleidstafel zitting te nemen. In nader onderzoek zou moeten 
worden nagegaan in hoeverre dit een belemmering vormt voor een 
invulling als strategisch communicatiemanagement In de opleiding 
van communicatiefunctionarissen zou daar dan meer aandacht aan 
moeten worden besteed, zodat zij een eventuele beleidsstrategische 
rol daadwerkelijk kunnen spelen. Blijft overeind dat topmanagers 
daar dan wel de gelegenheid voor moeten geven. Topmanagers moe-
ten met andere woorden via scholing en advisering worden over-
tuigd van het belang van een invulling als strategisch communicatie-
management. De communicatiefunctionarissen (waaronder com-
municatieadviseurs) kunnen vervolgens proberen de topmanagers 
ervan te overtuigen dat zij voor het geven van die invulling de aan-
gewezen functionarissen zijn. 
Vooralsnog echter hebben topmanagers communicatiefunctionaris-
sen in dienst om de boodschap te verwoorden. Zij bepalen zelf wat 
de boodschap is. Topmanagers erkennen het belang van de open-
baarheid en voeren dan ook zelf het woord. Als een organisatie be-
langrijke zaken te melden heeft, dan zien we de topmanager in beeld 
verschijnen. Als het om het image van de topmanager of de organi-
satie gaat, bijvoorbeeld. Of als het de bedrijfsvoering van de organi-
satie in het algemeen betreft. Voor zulke belangrijke zaken is vaak 
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veel media-aandacht. Zeker wanneer er aandacht van de televisie is 
voor de kwestie, treedt de topmanager als woordvoerder op (tenzij 
het zijn of haar eigen image zou schaden). In zaken waarvoor min-
der media-aandacht is, bijvoorbeeld 'slechts' van de geschreven pers, 
komen vaak andere topmanagers (directeuren) aan het woord. Dat 
geldt vaak ook voor kwesties waarin de persoon van de topmanager 
geschaad kan worden. In het algemeen treden topmanagers als 
woordvoerder zelf in de openbaarheid als ze een toelichting willen 
geven op de presentatie van de jaarcijfers, als hun organisatie betrok-
ken is bij een ramp (zoals grote bednjfsongelukken, milieurampen), 
als de organisatie verwikkeld is in een langdurig arbeidsconflict en 
als er ingrijpende organisatieveranderingen op handen zijn (zoals 
overnames en fusies) Veelal is de communicatiemanager bij dit 
woordvoerderschap door het topmanagement op de achtergrond 
aanwezig. Hij adviseert de topmanager bij het optreden naar buiten 
toe. De topmanager weet wel wat hij moet zeggen, maar de commu-
nicatiemanager kan aangeven hoe dat het beste gezegd kan worden. 
Net als Mozes heeft de topmanager een Aaron in dienst om op een 
goede manier te verwoorden wat de topmanager heeft te zeggen. De 
topmanager voert evenwel zelf het woord als er meer mee gemoeid 
is dan een relatie met een bepaalde publieksgroep. Als de publieke 
opinie in het geding is, treedt de topmanager naar voren. His mas-
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In this study we analysed the views within organisations regarding 
public relations and communication management. We also analysed 
the consequences of these views for the practice of communication 
management. Our interest in this subject was generated by the 
results of earlier studies in this area [Van Ruler (1996) and Nillesen 
(1998)]. 
In the first part of the study we noted that communication is 
generally perceived to be a process of social action during which 
symbols are transmitted and which is directed toward change. Many 
authors conceptualise communication as a process of influence, 
without taking into consideration the significant analytical 
distinction between 'flow of influence' and 'flow of information' (cf. 
Nillesen, 1998). We stated (concluded) that Grunig's 'four models of 
public relations' refer to 'asymmetrical' or 'symmetrical' processes of 
influence rather than to 'one way' or 'two way' processes of 
information. 
According to many authors, public relations or communication 
management is geared toward influencing the organisation and its 
publics in order to achieve organisational objectives. Public 
relations officers or communication managers develop relationships 
between the organisations and their publics. The concept of public 
relations is generally conceived in terms of the relationship between 
an organisation and its publics. However the words (concepts?) 
'public' and 'relations' refer to much more than just target groups 
and relationships. In our opinion, communication is a cultural 
process of public making, of publicising (?). In our view the concept 
of public relations essentially implies this process of public 
communication. We think it is remarkable that practitioners and 
social scientists in the field of communication prefer the term 
communication management to, in their perception, more 
restricted (?) term public relations. Most officers in the field of 
public relations prefer the title communication manager when asked to 
label their function (Van Ruler, 1996). Many studies of the practice 
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of communication management show that the majority of those 
working in communication management perform tasks which are 
associated with those of a technologist rather than with those of a 
decision-maker dealing with organisational and communication 
policy. Consequently, most practitioners have a limited degree of 
power or influence within their organisations. 
Nevertheless, many authors in the field of public relations and 
communication management assume that public relations will 
further develop as a professional field of activity. The following 
criteria are indicative for the professionalisation of the field: i) 
practitioners have a high level of education, 2) improvement of the 
professional literature, 3) development of a scientific body of 
knowledge, and 4) improvement of the position and power of the 
public relations department within the organisation. 
We suggest that the development of public relations as a 
management-level function not only requires practitioners who 
perform as managers, but also requires recognition and 
understanding of public relations as a top-management-level 
function. Our thesis is that top management appears to have a 
substantial impact on the performance of communication 
management in practice. 
In the second part, we focussed on the perceptions of top 
managers regarding communication management. We started by 
describing the relationship between top management and 
communication managers. We did this by using an analogy inspired 
by the Bible story of Moses and Aaron. Moses was sent by God to 
save the people of Israel from captivity in Egypt. God appointed 
Aaron Moses' spokesman because of Moses' supposed speech 
impediment. However, Moses reveals himself to be an inspired 
speaker. Aaron's role is limited to performing tricks in order to 
influence the Pharaoh and the people of Israel. Aaron seldom speaks 
in public. We suggest that communication managers find 
themselves in a similar position to Aaron's. Top managers hire 
communication managers to fulfil what is basically an output 
function (producing and distributing messages) Managerial 
performance is limited. We measured this assumption by applying 
triangulation of methods and data (cf. Denzin, 1970). 
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The study found little overall support from top management for 
a managerial performance by communication managers. We suggest 
that support is limited because top managers perceive 
communication management as a technological function. 
Communication management or public relations has been reduced 
to the status of a 'craft' within organizations. Top managers perceive 
policymaking and decision-making regarding communication 
strategies as part of their professional responsibilities. While the 
communication manager leads the social process of transmission of 
messages, the top manager leads the cultural process of public-
making (making public??). The study concludes that senior 
management's support is a critical factor which affects the 
performance of communication management. Many authors state 
that the level of professionalism of communication management 
depends on the managerial performance of the communication 
function by practitioners. According to our study, scholars, 
educators and advisors in the field of communication management 
should pay more attention to the role of top managers because 
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Vragenlijst interviews topmanagers en 
communicatiefunctionarissen 
- Cursief gedrukte vragen zijn specifiek voor topmanagers. 
- Gebruik de termen van de geïnterviewde voor communicatie/pu-
blic relations. 
i. Geboortejaar. 
2 Hoogst voltooide opleiding. 
3. Hoeveel medewerkers telt de organisatie? 
4. Functie in deze organisatie. 
5. Hoe lang bent u in deze functie in deze organisatie werkzaam? 
a. Waar was u daarvoor werkzaam (in welke functie)? 
b. Wat was de reden van het vertrek uit uw vorige functie' 
6. Heeft u ooit een cursus, seminar, opleiding of iets dergelijks ge-
volgd op het gebied van communicatie en/of public relations? 
7. Wat verstaat u onder communicatie? 
a. Wanneer men zegt dat 'de communicatie niet in orde is' waar 
denkt u dan aan' 
b. Wat moet er volgens u gedaan worden als de communicatie 
niet in orde is? 
c. Wat betekent het conaeet voor u dat u communicatie in portefeuiUe 
hebt? 
d. Hoeveel procent van uw werktijd besteedt u aan deze portefeuiUe? 
8. Welke plaats heeft de communicatie- of pubhc-relationsfunctio-
nans c.q. -afdeling in de organisatiestructuur in uw organisatie 
(bijv.: adviseur aan topmanagement, lid van topmanagement, 
lijnafdelmg t.b.v. uitvoering, onderdeel van een andere afdeling, 
stafafdeling)? 
a. Bent u tevreden met de plaats van deze afdeling in uw organi-
satie? (Zo ja: waarom VZo nee: welke plaats is meer passend-1) 
b. Welke rol speelt deze afdeling bij de beleidsvoering voor inter-
ne aangelegenheden? (na beantwoording en bij doorvragen: 
beleidsvoorbereiding, advisering, besluitvorming, uitvoering) 
c. Welke rol speelt deze afdeling bij de beleidsvoering voor ex-
terne aangelegenheden? (na beantwoording en bij doorvra-
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gen· beleidsvoorbereiding, advisering, besluitvorming, uitvoe-
ring) 
9. Hoeveel medewerkers telt de communicatie- of pr-afdeling? 
10. Maakt communicatie of public relations deel uit van de specifieke 
portefeuille van iemand in het topmanagement (raad van be-
stuur, hoofddirectie)' 
a. In welke portefeuille in het topmanagement zou het moeten 
zitten, volgens u ' 
11 Waarop richt de topmanager met communicatie in portefeuille 
zich vooral m.b.t. communicatie en pr? 
12. Wat verstaat u onder public relations? 
13. Wordt de term pr in deze organisatie gebruikt? 
14. De definitie van het NGPR luidt: 'het stelselmatig bevorderen van 
wederzijds begrip tussen een organisatie en haar publieksgroe-
pen' Vindt u dat deze definitie de lading dekt' Waarom wel/met? 
15. Welk doel heeft uw organisatie met communicatie of pr (of term 
die de respondent gebruikt)? 
a. Hoe gaat u na of dat doel bereikt is? 
b. Welke publieksgroepen onderscheidt uw organisatie? 
c. Welke publieksgroepen zijn volgens u de belangrijkste? 
d. Op welke manieren benadert de organisatie de publieksgroe-
pen? 
16. Welke taken zijn de communicatie- of pr-afdeling door de organi-
satie opgedragen? 
17. Ik leg u een aantal kaartjes voor met taken van public relations. 
Wilt u deze kaartjes rangschikken door ze in vijf groepen te ver-
delen (hoogste prioriteit, zeer belangrijk, belangrijk, onbelangrijk 
maar hoort er wel bij, kan gemist worden). 
1. publiciteit verzorgen voor de organisatie 
2. medewerkers in de eigen organisatie informeren 
3. evalueren hoe de organisatie in de media voorkomt 
4. huisstijl ontwikkelen 
5. adviseren van het management inzake het communicatiebe-
leid 
6. optreden als woordvoerder voor de organisatie naar buiten toe 
7. folders en brochures maken en verspreiden 
8. politieke participatie/lobbyen bij de gemeentelijke politiek 
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9. persberichten schrijven 
10. marketing 
11. identificeren van trends in de publieke opinie 
12. onderzoek (laten) doen naar ontwikkelingen in de maat-
schappij 
13. budgetbewaking 
14. optreden in interne conflicten 
15. evalueren communicatiebeleid 
16. het bevorderen van eenheid in het naar buiten treden 
17. klachten behandelen 
18. schrijven en voorbereiden van toespraken/interviews van di-
rectieleden 
19. bewaken van de huisstijl 
20. politieke participatie/lobbyen bij de landelijke politiek 
21. teksten van anderen in de organisatie redigeren wat betreft 
spelling en grammatica 
22 ervoor zorgen dat negatieve informatie over de organisatie 
met naar buiten gaat 
23. medewerkers in de eigen organisatie motiveren 
24 woordvoerder zijn voor de organisatie 
25 (laten) verzorgen van personeelsadvertenties 
26. (laten) verzorgen van advertenties over producten/diensten 
27. vertegenwoordigen van de organisatie in relevante organisa-
ties 
28. onderzoek (laten) doen naar de mate waarin de organisatie en 
het publiek elkaar begrijpen 
29. ontwikkelen van het communicatiebeleid 
30. het uitvoeren van het communicatiebeleid 
31. onderzoek (laten) doen naar het beeld van de organisatie bij 
publieksgroepen 
32. adviseren van het management m.b.t. het algemeen beleid 
van de organisatie 
33. redactie van het jaarverslag 
34. opvangen van interne berichten (antennefunctie intern) 
35. recepties, tentoonstellingen en open dagen organiseren 
36. opvangen van externe berichten (antennefunctie extern) 
37. onderzoek (laten) doen naar de bekendheid van de orgamsa-
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tie bij publieksgroepen 
38. pretesten van communicatieprogramma's 
39. imagebuilding en imagebewaking 
40. crisismanagement 
41. creëren van wederzijds begrip tussen organisatie en publieks-
groepen 
42. contacten onderhouden met journalisten 
43. adviseren naar het management m.b.t. de wijze van naar bui-
ten treden 
44. onderzoek (laten) doen naar het gebruik van en oordeel over 
communicatiekanalen 
45. verklaren van het beleid naar in- en externe doelgroepen 
46. persconferenties organiseren 
47. lay-out verzorgen van publicaties 
48. adviseren omtrent sponsoring 
49. behandelen van sponsoraanvragen 
50. onderzoek (laten) doen naar de mate waarin gebruik wordt 
gemaakt van de producten en diensten van uw organisatie 
51. personeelsblad verzorgen 
52. bijhouden van wat de media over de organisatie berichten 
(bijv. knipselkrant) 
53. interviews van journalisten met medewerkers voorbereiden 
54. onderzoek doen naar in hoeverre een communicatie- of pr-
programma erin slaagt de houding van het publiek te doen 
veranderen 
18. Uw werk in ogenschouw nemend, aan welke werkzaamheden be-
steedt u dan de meeste aandacht? 
19. Ten aanzien van welke aspecten/vragen wordt in uw organisatie 
ten behoeve van communicatie of public relations in uw organi-
satie onderzoek verricht? 
20. Maakt uw organisatie gebruik van externe expertise op het gebied 
van organisatieadvies? 
21. Maakt uw organisatie gebruik van externe expertise op het gebied 
van communicatie of public relations? 
22. Hoe vaak heeft u op formele wijze contact met het lid van de 
raad van bestuur/directielid met communicatie in portefeuille 
(werkoverleg; vergaderingen; officiële telefoontjes; nota's e.d.)? 
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Op wiens initiatief? 
Hoe vaak heefi u op formele wijze contact met de communicatie- ofpr-
functwnans (werkoverleg; vergaderingen; officiële telefoontjes; nota's 
e.d.)} Op wiens initiatief ? 
23. Hoe vaak heeft u op informele wijze contact met een lid van de 
raad van bestuur met communicatie in portefeuille (wandelgan-
gen; telefoontjes; e.d.)? Op wiens initiatief? 
Hoe vaak heefi u op informeU wijze contact met de communicatie- ofpr-
functionans (wandelgangen; telefoontjes; e.d y Op wiens mitiatieß 
24 Welke invloed heeft het directielid/raad-van-bestuurslid met 
communicatie in portefeuille op uw werk? 
25. Wat verwacht u van een directielid/ raad-van-bestuurshd met 
communicatie in portefeuille' 
a. Waar moet hij zich volgens u mee bezighouden·1 
26. In hoeverre heeft de communicatie- of pr-functionaris toegang 
tot de vergaderingen van het topmanagement' 
a. Indien geen toegang tot een/de vergadering(en): in hoeverre 
informeert het topmanagement dan na de vergadering? 
b Vindt u dat de communicatie of pr-functionaris inzage moet 
hebben in vertrouwelijke stukken? (Waarom wel/met; wan-
neer wel/niet?) 
c Is dit ook zo in de organisatie? 
27. Heeft de communicatie- of pr-ftinctionaris invloed op het alge-
meen beleid van de organisatie, c q de organisatiedoelen? 
28. Gaan interne mededelingen van het topmanagement uit via de 
communicatie of pr-afdeling? (Waar hangt dat evt. van af?/Zo 
nee: wie dan?) 
29. Gaan externe mededelingen van het topmanagement uit via de 
communicatie- of pr-afdeling' (Waar hangt dat evt. van aP/Zo 
nee: wie dan?) 
30. Zijn er situaties in uw organisatie waarin de topmanager (met 
communicatie in portefeuille) zelf als woordvoerder optreedt? 
a. Welke situaties? 
b. Welke rol speelt de communicatie- of pr-functionans daarbij? 
31. Heeft uw organisatie een formeel/geformaliseerd communicatie-
beleidsplan? 
a. Is dit plan gebaseerd op uitvoering van het beleid, op ontwik-
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keling van het beleid of allebei'' 
b. In welke zin is het beleid afgeleid van het algemeen beleid? 
wie heeft dat gecheckt? 
c. Zijn er criteria geformuleerd voor evaluatie van het beleids-
plan? 
d. Is er een apart budget voor communicatie/pr? 
32. Wordt communicatie of public relations in uw organisatie vol-
gens u voldoende of onvoldoende naar waarde geschat? 
In vergelijking tot andere afdelingen in uw organisatie, hoeveel waarde 
heeft de communicatie of pr-afdeling dan voor uw organisatie? Is dat 
evenveel, meer of minder dan andere afdelingen ? 
33. Hoe verhouden de kosten van communicatie/'pr zich tot de baten f 
34. Stel dat de huidige communicatie- ofpr-functionans uit deze organisatie 
vertrekt, naar wat voor kwalificaties bij de opvolger zou de organisatie 
volgens u moeten zoeken? (Wat moet de hypothetisch idealepr-functiona-
ns in zijn mars hebben ?) 
Bij doorvragen: 
a. Denk aan: opleiding; ervaring; persoonlijke eigenschappen 
b. Denkt u dat de organisatie deze kwalificaties ook zal laten gel-
den? 
35. Heeft uw organisatie, vindt u, een specifieke pr-functionans no-
dig? Waarom (niet)? 
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